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Abstract

Complex projects are common today. Therefore, it will here be examined how
executives in complex projects can be supported with coaching. Amongst the many
organizational methods to handle complex projects, Project Alliancing has proven
itself instrumental. By means of a document analysis it has been explored where and
how project leaders in such Project Alliances need support. Further indication for
support needs and their satisfaction were collected in interviews with thirteen experts
(i.e., coaches, project leaders and key personality from the Project Alliance
Competence Centre of the Swiss Federal Railways). The results imply that
executives require assistance with different topics regarding complex projects.
Thereof, a set of eight has been elaborated, about which recommendations for action
are devised: complex projects; executive coaching; leadership development;
communication training; culture of the Project Alliancing; project management and
work technique refreshment; elaborating executive coaching; and - finally
collaboration and team.

key words: coaching, complex projects, Project Alliance, leadership, project leaders,
handling complexity, project leader coaching, executive coaching, requirements for
coaches and project leaders




Masterthesis Tobias Adrian Merz Zusammenfassung

Zusammenfassung

Komplexe Projekte sind heutzutage weit verbreitet. Es wird daher untersucht, wie
FUhrungskrafte in komplexen Projekten durch Coaching unterstitzt werden kdnnen.
Dabei dient die Projektallianz beispielhaft als Organisationsmethode flir komplexe
Projekte. In einer Dokumentenanalyse wurde einerseits erhoben, worin die
Unterstutzungsbedirfnisse von Projektleitenden in  ebensolchen komplexen
Projekten bestehen, zum anderen, in welcher Art und Weise dieser Bedarf jeweils
gedeckt werden kann. In 13 Experteninterviews (d.h. Coaches, Projektleitende und
SchlUsselpersonen aus dem Kompetenzzentrum Projektallianz der SBB) wurden
weitere Anhaltspunkte zu Bedurfnissen hinsichtlich Unterstitzung und deren
Deckung erhoben. Die Resultate deuten darauf hin, dass die Fuhrungskrafte bei
unterschiedlichen Themen Unterstutzung benotigen. Daraus werden acht
Handlungsempfehlungen zu Themen erarbeitet, welche die FUhrungskrafte in
komplexen Projekten unterstitzen konnen: komplexe Projekte;
Fuhrungskraftecoaching; Fuhrungskrafteweiterbildung; Kommunikationsschulung;
Kultur der Projektallianz; Projektmanagement- und Arbeitstechnik-Auffrischung; rund
ums FlUhrungskraftecoaching sowie Zusammenarbeit und Team.

Schlagwaorter: Coaching, komplexe Projekte, Projektallianz, Fihrung, Projektleitung,
Handling Komplexitat, Projektleitungscoaching, FUhrungskraftecoaching,
Anforderung Coach und Projektleitung

(191°453 Zeichen, inkl. Leerzeichen)
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1 Einleitung

In der heutigen Zeit zeichnen sich Infrastrukturprojekte wie z.B. jene der
Schweizerischen Bundesbahnen (nachfolgend SBB genannt) durch einen
langjahrigen Vorlauf, oft mit langen Bauzeiten unter Betrieb, aus. Den verschiedenen
Anspriichen der unterschiedlichsten Stakeholder' gilt es Rechnung zu tragen.
Dadurch verandert sich der Projektinhalt standig. Dieses Projektrisiko flhrt zu
Kostensteigerungen. Die genauen Projektrandbedingungen sind wahrend der
Ausschreibung (Submission) oftmals nur ungenugend bekannt. Das fuhrt dazu, dass
Auftraggeber und Auftragnehmer dementsprechend versuchen, mdglichst viele
Projektrisiken juristisch auf die Gegenpartei abzuwalzen.

Die moglichen Planer und Unternehmer (Bauunternehmer) stehen unter einem
hohen Wettbewerbsdruck und kalkulieren daher moglichst knapp, um entsprechend
tiefe Preise offerieren zu kénnen.

Gegen die hohen Risiken, welche die Auftraggeber auf die Auftragnehmenden
abwalzen, kdnnen sich letztere wenig oder nur bedingt wehren, da die Auftraggeber
in dieser Phase «am langeren Hebel» sitzen. Der Wettbewerbsdruck ist so hoch,
dass sich immer ein Auftragnehmer finden lasst, der die Risiken bereitwillig
ubernehmen wird. Wenn nach der Vertragsvergabe etwas geandert wird oder wenn
Vorgaben (Planlieferzeiten, Zeitplane etc.) nicht eingehalten werden, so sind die
Auftraggebenden sofort mit Nachtragsforderungen konfrontiert. Oft stellen diese
Nachtragsforderungen fir Planer und Unternehmer noch die einzige Chance dar,
Gewinne zu erwirtschaften.

Bei Projekten der SBB zeigen sich zunehmend Anforderungen an die Infrastruktur,
wie Kostendruck bei Investition, wachsende Komplexitat der Projekte, Steigerung
des Projektvolumens und zunehmende Lebenszykluskosten. Neben den
infrastrukturellen Anforderungen stehen zudem die Anforderungen als offentliche
Auftraggeberin, wie Einflusse verschiedener Interessengruppen, konkurrierende
Mobilitdtsanforderungen und hohe Erwartung an die Verfugbarkeit der Infrastruktur.
In diesem Zusammenhang sind die SBB auf der Suche nach neuen
Organisationsformen fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit.

So wurde die Projektallianz entdeckt, welche ihre Urspringe in Australien hat. Alleine
in Australien und Neuseeland wurden zwischen 1997 (erste Projektallianz) und 2005
36 Projektallianzen mit einem Projektvolumen von 5 Mia. AU$ erfolgreich

' Um einer geschlechtersensiblen Schreibweise gerecht zu werden und auch einen angenehmen
Lesefluss zu ermdglichen, wird auf die stete Nennung der weiblichen und mannlichen Form
verzichtet. In der vorliegenden Masterthesis werden primar geschlechtsneutrale
Personenbezeichnungen genutzt, wobei jeweils sowohl weibliche als auch mannliche Personen
gemeint sind.
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durchgefuhrt (State of Victoria & Department of the Treasury and Finance, 2006). In
Australien und Neuseeland, Finnland, den Niederlanden und dem Vereinigten
Konigreich (UK) wurden bereits Projektallianzen mit grossem Erfolg durchgeflhrt
(Walker, T. D. H., Harley, J. & Mills, A., 2013). Nach Ross (2003, 2009) wird die
Anzahl der Projektallianzen in den nachsten Jahren zunehmen. Im
deutschsprachigen Raum gibt es bisher keine Projektallianzen (vgl. z.B. Schlabach,
2013; Zichel, 2015). Dies mochte das Kompetenzzentrum Projektallianz der SBB
andern und in der Schweiz eine erste Projektallianz durchfihren.

In den Jahren 2014 bis 2017 wurden die Grundlagen (Vertrage,
Ausschreibungsunterlagen, Auswahlverfahren etc.) durch das Kompetenzzentrum
Projektallianz ausgearbeitet. Dieses arbeitete seit Sommer 2016 daran, ein
Pilotprojekt zu konzipieren, um eine Projektallianz in der Schweiz durchzufuhren.

Da sich die partnerschaftliche Zusammenarbeit in der Projektallianz von einer
herkdbmmlichen Organisationsform mit divergierenden einzelnen Vertragsparteien,
wie beispielsweise der Generalunternehmer- oder Totalunternehmervertrag, stark
unterscheidet (siehe Kapitel 2.1), werden auch psychologische Themen wie die
Messung der Team?- und Konfliktfahigkeit, das daraus resultierende Assessment und
die Unterstlitzung der Teams wahrend der Projektallianz bearbeitet. Dabei kam die
Frage auf, wie die Fuhrungskrafte in der Projektallianz bestmdglich unterstitzt
werden kdnnen (siehe nachfolgende Kapitel 1.1 und 1.2).

Im Mai 2017 wurde das Engagement des Kompetenzzentrums Projektallianz durch
den Entscheid der Geschaftsleitung SBB Infrastruktur (GL-l), das Modell der
Projektallianz vorerst nicht weiterzuverfolgen, jah gedampft.

Nichtsdestotrotz sind die Mitarbeitenden des Kompetenzzentrums Projektallianz der
festen Uberzeugung, dass es nur eine Frage der Zeit ist, bis die erste Projektallianz
in der Schweiz durchgefihrt wird. Die Vorlagen flr den Allianzvertrag und das
offentliche Auswahlverfahren sind ausgearbeitet und geprift. Offen sind noch
Themen der Messung und Bewertung in der Team- und Konfliktfahigkeit der
Bewerber sowie die Frage, wie Fuhrungskrafte in der Projektallianz unterstitzt
werden sollen. Das Ziel des Kompetenzzentrum Projektallianz ist es, die
notwendigen Unterlagen und Instrumente so weit fertigzustellen, dass bei "grinem
Licht" seitens der GL-I keine Zeit verloren geht und mit einem Pilotprojekt gestartet
werden kann.

2 1n der vorliegenden Masterthesis sollen die Begriffe Team und Gruppe synonym verstanden werden,
obschon in der Literatur diese beiden Termini unterschiedlich definiert werden (Kriz & Noébauer,
2008, S. 25-27). Jedes Team beginnt als Gruppe und entwickelt sich dann zum Team (Kuster,
Huber, Lippmann, Schmid, Schneider, Witschi & Wist, 2011).

10
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Die vorliegende Masterthesis geht der Frage nach, wie die Fuhrungskrafte in der
Projektallianz unterstitzt werden sollen.

1.1 Ziel der Masterthesis

Das Ziel der Masterarbeit ist es, Handlungsempfehlungen zu erarbeiten, wie die
FUhrungskrafte in der Projektallianz oder anderen komplexen Projekten durch
Coaching unterstltzt werden kénnen.

1.2 Fragestellung und Vorgehen

In der Ausarbeitung eines madglichen Projektallianz-Pilotprojektes kam die Frage auf,
wie die Fuhrungskrafte in einer Projektallianz gecoacht oder anderweitig unterstitzt
werden sollen. Daraus entstand der Auftrag fur diese Masterarbeit.

Die Fragestellung lautet:
Wie kdnnen Fuhrungskrafte in der Projektallianz bestmoglich durch Coaching

unterstutzt werden?
Nach der Klarung des Auftrages mit dem Praxispartner wurde ein erster Entwurf des
Exposés erstellt und dieser mit dem Praxispartner und dem betreuenden Dozenten
besprochen. Die jeweiligen Inputs wurden aufgenommen und im finalen Exposé
niedergeschrieben. Hierbei entstand auch die Idee, Experteninterviews mit den
Personengruppen Coaches, Kompetenzzentrum Projektallianz und Nutzniessende
zu machen.
Bereits im Vorfeld der Ausarbeitung des Exposés hat sich der Autor der vorliegenden
Masterthesis mit der Projektallianz auseinandergesetzt. Seit 2016 ist er Teil des
Kompetenzzentrums Projektallianz bei den SBB. Bis Ende Sommer 2017 war er bei
den SBB angestellt. Durch die Mitarbeit im Kompetenzzentrum Projektallianz war der
Zugang zu den Dokumentationen, die dem Kompetenzzentrum Projektallianz zur
Verfligung standen, gewabhrleistet.
In einer ersten Phase wurde in der Literatur nach weiteren Dokumenten Uber die
Projektallianz recherchiert, ebenso nach Publikationen zu den Themen Coaching,
FUhrung, Handling von Komplexitat und Projektmanagement bzw. -leitung.
Anschliessend wurde die Dokumentenanalyse durchgeflihrt. Das Ziel war es,
mogliche Themenfelder, in welchen die Projektleitungen Unterstutzung bendtigen, zu

ergrunden und auch mdgliche Fragen fur die Experteninterviews zu generieren.

11
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Daraus entstanden als Produkt die halbstandardisierten Leitfaden fur die
Experteninterviews (vgl. auch Kapitel 3.2.2) und die Ergebnisse aus der
Dokumentenanalyse (vgl. Kapitel 4.2.1). Die halbstandardisierten Leitfaden fur die
Experteninterviews wurden einem Pretest (n=2) unterzogen. Derweilen wurden
modgliche Expertinnen und Experten angefragt, ob sie bereit waren, interviewt zu
werden. Erfreulicherweise konnten 13 von 15 angefragten Personen fur die
Experteninterviews gewonnen werden. Die aufgezeichneten Experteninterviews
wurden transkribiert, kodiert und ausgewertet. Die aus der Literaturrecherche, der
Dokumentenanalyse und den Experteninterviews gewonnenen Erkenntnisse wurden
zusammengetragen und interpretiert. Daraus resultierten die

Handlungsempfehlungen (siehe Kapitel 5).

1.3 Abgrenzung

Der Auftrag des Praxispartners, Michael Nitschke, lautet, der Frage nachzugehen,
wie die Fuhrungskrafte in einer Projektallianz gecoacht oder anderweitig unterstutzt
werden sollen. Als Produkt sollen Handlungsempfehlungen erarbeitet werden,
welche sich bei einem Pilotprojekt im Projektallianzmodell umsetzen und evaluieren
lassen. Im Fokus dieser Masterthesis steht die Projektallianz als mdgliche komplexe
Projektorganisation flr den Bau von Eisenbahninfrastrukturanlagen.

Nicht Teil dieser Masterthesis sind die tatsachliche Planung und Umsetzung dieser
Handlungsempfehlungen. Auch werden die wirtschaftlichen Aspekte (z.B. die Kosten,

Rentabilitat etc.) der Handlungsempfehlungen nicht bertcksichtigt.

1.4 Aufbau der Masterthesis

Anschliessend an die Einleitung folgt in Kapitel 2 eine Einfihrung in die theoretischen
Grundlagen. Kapitel 2.1 widmet sich der Projektallianz und stellt diese vor. Darauf
folgend werden die Themenbereiche Flihrung in komplexen Projekten (Kapitel 2.2),
Handling von Komplexitit (Kapitel 2.3) und Fiihrungscoaching fir Flhrungskréfte in
komplexen Projekten (Kapitel 2.4) theoretisch ergrindet.

Auf den Theorieteil folgt in Kapitel 3 der Methodenteil, in welchem das
Untersuchungsdesign (Kapitel 3.1) und das methodische Vorgehen zur Erhebung
des SOLL-Zustands (Kapitel 3.2) vorgestellt werden.

12
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In Kapitel 4 werden die Ergebnisse aus der Dokumentenanalyse und den
Experteninterviews prasentiert. Diese Ergebnisse werden im anschliessenden
Kapitel 5 interpretiert und daraus Handlungsempfehlungen abgeleitet. Eine
detaillierte Vorstellung und Diskussion der Ergebnisse finden sich in Kapitel 5.1.
Kapitel 5.2 liefert eine zusammenfassende Darstellung der Handlungsempfehlungen
und beantwortet die Fragestellung.

Kapitel 6 widmet sich der kritischen Wurdigung und zeigt auf, welche Implikationen
aus der vorliegenden Masterthesis fir Wissenschaft und Praxis abgeleitet werden
konnen. Darauf folgen die Verzeichnis-Kapitel (Literatur-, Abbildungs- und
Tabellenverzeichnis), die Danksagung (Kapitel 10), die Erklarung (Kapitel 11) und
der Anhang (Kapitel 12).

Der Autor wunscht Ihnen viele erquickliche Momente und viel Vergnugen beim Lesen
dieser Masterthesis.

13
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2 Theoretische Grundlagen

Im Kapitel 2.1 wird auf die Projektallianz eingegangen und erklart, was diese
ausmacht und wie sie organisiert ist. In den anschliessenden Kapiteln 2.2 und 2.3
wird auf die Fuhrung in komplexen Projekten und auf die Bewaltigung von
Komplexitat eingegangen. Die theoretischen Befunde zu Coaching von
FUhrungskraften in komplexen Projekten sind im Kapitel 2.4 zu finden.

Die Projektallianz soll als Beispiel fur komplexe Projekte stehen. Gemass dem
Project Alliancing Practitioners’ Guide (State of Victoria & Department of the
Treasury and Finance, 2006) ist die Projektallianz eine Alternative zu anderen
Infrastrukturbeschaffungsmethoden und eignet sich fir gréssere, komplexere
Projekte, bei denen die spezifischen Leistungsanforderungen weniger genau definiert
sind. Daher wird nun die Projektallianz naher beleuchtet.

2.1 Projektallianz
Hutchinson und Gallagher (2003) definieren Projektallianz wie folgt:

an integrated high performance team selected on a best person for the job
basis; sharing all project risks with incentives to achieve gamebreaking
performance in pre-aligned project objectives; within a framework of no fault,
no blame and no dispute; characterised by uncompromising commitments to
trust, collaboration, innovation and mutual support; all in order to achieve
outstanding results (S. 8).

Die Philosophie der Projektallianz wird durch diese Definition gut zusammengefasst.
Nachfolgend wird auf die verschiedenen Aspekte der Projektallianz eingegangen.

2.1.1 Geschichte, Marktsegment und Projektvolumen der Projektallianz

Projektallianzen gehen laut Literatur (Hutchinson & Gallagher, 2003) auf den Beginn
der fruher 1990er Jahre zurtck. Es handelt sich dabei um Projekte der British
Petroleum (BP) in der Ol- und Gasindustrie. Diese wegweisenden Projekte zeigten
auf, dass mittels Projektallianzen Kosteneinsparungen von mehr als 25% mdglich
sind (Hutchinson & Gallagher, 2003).

Die ersten beiden Projektallianzen in Australien waren ebenfalls OI- und
Gasindustrieprojekte — die Ampolex Wandoo Alliance und die WMC East Spar
Alliance (Hutchinson & Gallagher, 2003). Auch diese beiden Projektallianzen erfliliten
die Erwartungen. Nach ihrem Abschluss wurden 1998 durch die australische
offentliche Hand drei weitere Projektallianzen durchgefuhrt:
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e Das Projekt Northside Storage Tunnel, ein Tunnel unter den nérdlichen
Vororten von Sydney. Die Deadline fur die Fertigstellung waren die
Olympischen Sommerspiele im Jahr 2000 in Sydney. Das Projektvolumen
betrug 400 Mio. AUD.

e Dem Tunnel folgte das Nationalmuseum von Australien in Canberra
(Projektvolumen: 150 Mio. AUD).

o Die Western Australian Water Corporation’s Woodman Point Waste Water
Treatment Alliance (Projektvolumen: 155 Mio. AUD).

Seither wurden auf dem australischen Baumarkt zahlreiche Projektallianzen
durchgefuhrt (223 bis Dezember 2010) (AAA, 2010a, zitiert nach Schlabach, 2013).
Gemass dem VSS Schweizerischer Verband der Strassen- und Verkehrsfachleute
(2014) waren es bis 2014 bereits 400. Die meisten Projektallianzen werden im
Strassen- und Siedlungsbau, gefolgt vom Gleisbau, umgesetzt (vgl. Abbildung 1).

& Hafenbau: 2% w Offentlicher Nahverkehr: 2%
M Andrere: 2% i Bergbau: 3%

W Hochbau: 4% W 0l- und Gas: 4%

m Energieversorgung: 5% m Gleisbau: 15%

o Siedlkungs- und Wasserbau: 30%  Strassenbau: 33%

Abbildung 1: Projektallianzen im jeweiligen Marktsegment (eigene Darstellung, in
Anlehnung an Schlabach, 2013).

Bezlglich des Projektvolumens stellt Schlabach (2013) fest, dass rund ein Drittel
aller Projektallianzen (29 %) ein Projektvolumen von 51 bis 150 Mio. AUD haben; bei
25 % der Projektallianzen liegt es zwischen 150 und 400 Mio. AUD. 21 % haben ein
grosseres Projektvolumen als 400 Mio. AUD und 25 % ein geringeres als 51 Mio.
AUD.
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2.1.2 Das Modell der Projektallianz

Eine Projektallianz basiert typischerweise auf folgenden Prinzipien (Hutchinson &
Gallagher, 2003; Lahdenpera, 2009; Ross, 2003; State of Victoria & Department of
the Treasury and Finance, 2006):
e Gleichrangigkeit unter den Parteien
¢ Einstimmigkeitsprinzip, gemeinsame Entscheidungen, gemeinsame
Verantwortung
e keine Schuldzuweisungen, partnerschaftliche Problemldsung (no-blame
culture)
e Verzicht auf gerichtliche Konfliktlésung (no-dispute culture)
e Best for project-Entscheidungen
e best person for the job
e Offenheit, Ehrlichkeit und Vertrauen
e direkte Kommunikation
e Alle gewinnen oder verlieren gemeinsam (share pain and gain)
e Transparenz betr. Fakten, Zahlen und Transaktionen (Open-book-Prinzip).

Durch diese Grundprinzipien sollen Rahmenbedingungen geschaffen werden, um
eine sehr gute Zusammenarbeit zwischen allen Beteiligten und eine qualitativ
hochwertige Arbeit zu ermoglichen, denn daraus resultieren haufig die guten
Ergebnisse (Schlabach, 2013).

Fir die Zusammenarbeit zwischen Bauherrschaft, Planungsbiro und
Bauunternehmung bedeutet das Projektallianzmodell (Lahdenpera, 2009; State of
Victoria & Department of the Treasury and Finance, 2006a; Walker, T. D. H. et al.,
2013) Folgendes:

e Bauherrschaft, Planungsbiro und Bauunternehmung schliessen sich in der
Projektallianz als eine einfache Gesellschaft zusammen.

e Die Projektallianz realisiert gemeinsam das Projekt mit dem bestmdoglichen
Ergebnis.

e Die Zielsetzungen aller Partner sind identisch, da die kommerziellen
Interessen unmittelbar miteinander verknupft werden.

Durch diese Konstellation werden Planen und Bauen vereint (vgl. Abbildung 2).
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Gleiches Interesse
an gemeinsamen
Projektzielen

Bauherr

Planen Bauen

Planen und Bauen vereint

Abbildung 2: Zusammenarbeit in der Projektallianz (aus Nitschke (2017), in
Anlehnung an VSS Schweizerischer Verband der Strassen- und Verkehrsfachleute
(2014)).

Eine Untersuchung der Universitat Melbourne in Zusammenarbeit mit dem
Bundesstaat Victoria uber den Erfolg von 60 Projektallianzen im Zeitraum von 2003
bis 2009 (Wood, Duffield, Clark, Clifton, Malouf, Trueman, Willmott, Xu & Young,
2009), hat ergeben, dass

e 85 % der Allianzen haben gemass Budget oder tiefer als budgetiert
abschlossen.

o 94 % der Allianzen punktlich oder vorzeitig abgeschlossen wurden.

e 94.5 % der Bauherrschaft und 97.3 % der Planungsburos und
Bauunternehmungen glaubten, ihre Projektallianz erfulle oder Ubertreffe die
Anforderung.

Im Vergleich zu herkdmmlichen Zusammenarbeitsformen setzen Projektallianzen
eher auf die Entwicklung von Vertrauen und starken Beziehungen, um die Leistung
zu steigern, und nicht auf die rechtlichen und vertraglichen Beziehungen zwischen
den Teilnehmern (State of Victoria & Department of the Treasury and Finance,
2006). Bei vielen Bauvorhaben bestehen zwar Vertrage zwischen Bauherrschaft und
Planungsblro sowie zwischen Bauherrschaft und Bauunternehmung, jedoch keine
zwischen Planungsbiro (Ingenieurbiro) und Bauunternehmung (vgl. Abbildung 3).
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Interessensgegensitze
erzeugen Konflikt

Planen

Ingenieurbiro —

kein Vertiag
"""""" v Unternehmer

Planen und Bauen getrennt

< Vertrag
Vertrag

Abbildung 3: Starre Rollen (eigene Darstellung, in  Anlehnung an VSS
Schweizerischer Verband der Strassen- und Verkehrsfachleute, 2014).

2.1.2.1 Vergutungssystem

Risiken und Nutzen werden gemeinsam getragen (vgl. Kapitel 2.1.2) und demzufolge
auch allfallige Gewinne und Verluste geteilt. Hutchinson und Gallagher (2003) halten
fest, es sei ein fundamentales Gestaltungsprinzip der Projektallianz, dass entweder
alle gewinnen oder alle verlieren. Im Project Alliancing Practitioners’ Guide (State of
Victoria & Department of the Treasury and Finance, 2006) wird vorgeschlagen, eine
Vergutungsregelung festzulegen. Beispiele dafur sind dort ebenfalls aufgefuhrt.
Nachfolgend soll nur grob auf das Vergutungssystem eingegangen werden, da dies
nicht im Fokus der vorliegenden Masterthesis steht. Das Vergutungssystem wird in
Kapitel 4 (S. 27ff.) des Project Alliancing Practitioners’ Guide (State of Victoria &
Department of the Treasury and Finance, 2006) detailliert beschrieben. Auch
Hutchinson und Gallagher (2003) stellen es in Kapitel 7.4 (S. 17ff.) ausfuhrlich dar.

Die nachfolgende Beschreibung des Vergltungssystems ist die Zusammenfassung
aus Ross‘ Werk Introduction to Project Alliancing (Ross, 2003).

In erster Linie beschrankt sich die Ruckerstattung auf die Deckung der tatsachlichen
Kosten (direkte Kosten) ohne Marge fur Unternehmensgemeinkosten oder Gewinn.
Die direkten Kosten werden auf der Grundlage des Open-book-Prinzips eruiert. Der
neutrale Allianz-Finanz-Auditor (Wirtschaftsprifer) validiert die Kosten.
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Typischerweise werden die Beteiligten der Projektallianz nach dem Drei-Stufen-
Modell entlohnt (vgl. auch Abbildung 4):

e Stufe 1: 100 % dessen, was die Beteiligten direkt an Arbeit aufwenden,
einschliesslich projektspezifischer Gemeinkosten.

e Stufe 2: Ein Betrag zur Deckung der Unternehmensgemeinkosten und
Gewinn des Unternehmens.

o Stufe 3: Wird Gewinn oder Verlust verbucht, erfolgt eine gerechte Aufteilung
zwischen allen Projektallianzteilnehmern.

Bonus
Ubererfullung der Projekiziele

Stufe 3 Bonus/Malus

Stufe 2 Unternehmens-
gemeinkosten bei erreichen ¥
der Projektziele

Unternehmensgemeinkosten

Malus

Projektgemeinkosten . . . .
L Nichterreichung der Projektziele

Stufe 1 Direkte
Gesicherte Kosten

Minimalvergiitung des
tatséchlichen Aufwands

Abbildung 4: Verglutungssystem mit den drei Stufen (Nitschke, 2016, in Anlehnung
an Ross, 2003).

Die Stufe 3 soll sicherstellen, dass die Projektallianzteiinehmer (Bauherrschaft,
Planungsbiro und Bauunternehmung) einen gerechten Anteil am Gewinn oder
Verlust Gbernehmen, wenn die tatsachliche Leistung besser oder schlechter ausfallt
als die zuvor vereinbarten Ziele (Ross, 2003). Abbildung 5 zeigt die Aufteilung von
Gewinn oder Verlust.
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Projektziele nicht erreicht

Malus
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Abbildung 5: Bonus/Malus (Nitschke, 2016, in Anlehnung an Ross, 2003).

Durch die direkte Verknupfung der kommerziellen Interessen aller Parteien mit dem
Ziel, das bestmogliche Projektergebnis zu erreichen, werden die Teilnehmer
ermutigt, als integres Team zu arbeiten. Alle Risiken werden so unabhangig von der
Quelle identifiziert, beseitigt und gemeinsam gemeistert, was eine Partei alleine nicht
erfolgreich bewerkstelligen konnte (Ross, 2003).

Vor Beginn der Projektallianz einigen sich alle Beteiligten Uber die Verteilung der
Stufe 3 bei einem Verlust oder Gewinn. Als Ausgangspunkt fur Diskussionen schlagt
Ross (Ross, 2003) vor, dass der Anteil am Gewinn oder Verlust des Planungsburos
und der Bauunternehmung in direktem Verhaltnis zu ihren jeweiligen Gebuhren

stehen sollte.
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2.1.3 Organisation der Projektallianz und ,,Betroffene*

Um einen Uberblick tber die Organisation der Projektallianz zu erhalten, wird, in
Anlehnung an das Projektallianz-Organigramm im Project Alliancing Practitioners’
Guide (State of Victoria & Department of the Treasury and Finance, 2006), in
Abbildung 6 die Organisation der Projektallianz dargestellt.

( Auftraggeber W H IJJ
( Projektallianz ) ‘ Firmen J

Steuergremium

Finanzauditor

Wirtschaftsprifer >

{ Ressourcen
Ressourcen

Geschaftsfiihrung

7
{

Unabhangige
Experten

Projektteams

\_ J

Abbildung 6: Organisation der Projektallianz (eigene Darstellung, in Anlehnung an
State of Victoria & Department of the Treasury and Finance (2006).

In der Literatur werden fur die drei Gruppen der Projektallianz zum Teil
unterschiedliche Bezeichnungen verwendet (vgl. Hutchinson & Gallagher, 2003;
Ross, 2003; Schlabach, 2013; State of Victoria & Department of the Treasury and
Finance, 2006). Im Rahmen der vorliegenden Masterthesis finden folgende
Bezeichnungen Anwendung, wobei die Beschreibung der Funktionsbezeichnungen
stark an den Project Alliancing Practitioners’ Guide (State of Victoria & Department of
the Treasury and Finance, 2006) angelehnt ist, da dieser die umfassendste
Darstellung liefert.

Das Steuerungsgremium ist das oberste Organ und verantwortlich u.a. fur die
Strategie und die Projektiberwachung. Es setzt sich paritatisch aus Vertretern der
Projektallianzmitglieder zusammen. Beschllsse werden einstimmig gefalit.

Die Geschaftsfuhrung wird nicht paritatisch zusammengesetzt. Aus dem
Personenpool der Allianzmitglieder werden die fahigsten Leute ausgesucht und mit
diesen Aufgaben betraut. Den Vorsitz der Geschaftsfiihrung hat der Allianzmanager
inne, welcher entweder einer der Geschaftsfuhrungsmitglieder sein kann oder eine
andere Person aus dem Personenpool der Projektallianzmitglieder.
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Die  Projektteams werden ebenfalls aus dem  Personenpool der
Projektallianzmitglieder, losgeldst von den Muttergesellschaften, gebildet.

Idealerweise sollte das gesamte Projektallianzteam von einem projektspezifischen
Allianzburo aus operieren. Dadurch lasst der ,Geist” der ,virtuellen Organisation®
(Projektallianz) sich besser entwickeln und fordern. Auch die nahtlose
Kommunikation zwischen allen Mitgliedern des Teams kann sich so besser
entwickeln. Es ist jedoch nicht immer praktisch oder mdglich, das gesamte Team an
einem Ort zusammenzufliihren. In diesen Fallen besteht eine der grossten
Herausforderungen darin, Kommunikationssysteme zu schaffen, die trotz der
physischen Trennung der verschiedenen Teammitglieder eine koharente
Projektkultur schaffen (Ross, 2003).

Ein Finanzauditor/unabhangige  Experten (Wirtschaftsprifer,  externes
Kontrollsystem) gewahrleisten, dass die Vereinbarungen eingehalten werden, und
unterstitzen gegebenenfalls die Projektallianz als externe Beratende.

2.1.3.1 Konflikte in der Projektallianz

Konflikte in der Projektallianz werden innerhalb der Projektallianz durch die
verschiedenen Gruppen (Steuerungsgremium, Geschaftsfihrung und Projektteams)
geldst (Schlabach, 2013; State of Victoria & Department of the Treasury and
Finance, 2006). Die Gruppen sind jeweils als Eskalationsstufen zu verstehen. Dabei
ist das Steuerungsgremium die ,oberste“ Instanz und trifft die endgultige
Entscheidung.
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2.1.3.2 Mogliche Organisation der Projektallianz bei den SBB

Die nachfolgende Grafik (Abbildung 7) zeigt die geplante Organisation der
Projektallianz bei den SBB auf. Die in den Kasten genannten Bezeichnungen sind
beispielhaft zu verstehen. Die gelb eingefarbten Kasten symbolisieren die Vertreter
des Auftraggebers (in diesem Beispiel: die SBB), die turkisfarbenen Kasten die
Vertreter des Planungsbiros und die blauen Kasten diejenigen der
Bauunternehmung. Die violetten Kasten auf der linken Seite stellen die in Kapitel
2.1.3 als Finanzauditor/unabhangige Experten beschriebenen Personen dar, welche
die Projektallianz begleiten und beraten. Im geplanten Pilotprojekt wird das
Kompetenzzentrum Projektallianz jedoch nicht vollstandig neutral und unabhangig
sein; es besteht aus Mitarbeitenden der SBB.

In den auf der linken Seite aufgefuihrten gelben Kasten sind Spezialisten der SBB
aufgefuhrt, die der Projektallianz unterstutzend zur Verfigung stehen.

Auftraggeber

Steuergremium

Kompetenzzentrum
: ) SEB SBB Unter- Unter-
Projektallianz Vertreter 1 Vertreter 2 Planer 1 P N nehmer 1 nehmer 2
Geschaftsfiihrung
Allianzmanager
Finanzen SBB Planung Ausflihrung Sicherheit Qualitat
Verbindung Vertreter Vertreter Vertreter Vertreter
Kommunikation
Anlagen Projektteams
Mani%:‘ment Fachdienste Stakeholder Planung Ausflhrung Sicherheitsleiter Qualitat
Technik Umfeld Ingenieurbau Ingenieurbau Ingenieurbau
Planung Ausfiihrung ; ; Qualitat
el Fahrbahn Fahrbahn Sicherheitschef Fahrbahn
Fahrbann Planung Ausfihrung o oiicicherheit ., QUAIAt
Netzdesign Fahrleitung Fahrleitung Bahntechnik
Sicherheit Logistik Planung Ausfiihrung Qualitat
Instandhaltung TAund Kabel  TA und Kabel TA und Kabel
Bauleitung
SBB IH

Abbildung 7: Organisation der Projektallianz und ,Betroffene” (aus Nitschke, 2017).

Die  Betroffenen und somit die potentiellen Nutzniessenden  der
Handlungsempfehlungen (siehe Kapitel 5.1) sind jene Fuhrungskrafte, welche
zusammen die Geschaftsfuhrung bilden (in der Abbildung 7 rot umrahmt). Die
Geschaftsfuhrung setzt sich jeweils aus verschiedenen Vertretern zusammen; im
oben aufgefuhrten Beispiel sind dies Vertreter aus Auftraggeber, Planung,
Ausfuhrung (Bauunternehmung), Sicherheit und Qualitat. Diese Vertreter sind auch
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Teamleitende (Teilprojektleitung®) des jeweiligen Projektteams, welches eine
heterogene Zusammensetzung (bezuglich Disziplinen und Firmen) aufweist.

2.1.3.3 Ablauf der Projektallianz

In Anlehnung an die vier Phasen, welche im Project Alliancing Practitioners’ Guide
(State of Victoria & Department of the Treasury and Finance, 2006), durch Schlabach
(2013) oder durch Lahdenpera (2009) (insbesondere das Auswahlverfahren)
detailliert beschrieben werden, hat sich das Kompetenzzentrum Projektallianz der
SBB fur eine mdogliche Projektallianz auf folgende vier Phasen festgelegt (siehe
Abbildung 8):

Projektallianz

_Projektierung, 3 iti|
Auswahlverfahren Plangenehmigungs- Bauphase Mangg::ﬁ ::.Eu ne/
verfahren i

* Angebot-Einreichung
*  Workshops

* Praqualifikation

* Dialog Bieter und SBB

Abbildung 8: Ablauf Projektallianz (eigene Darstellung).

Im Kapitel 2.1 wurde aufgezeigt, dass sich die Projektallianz durch das
Zusammenwirken verschiedener Fachdisziplinen aus unterschiedlichen
Organisationen in Projekten mit einem grosseren Projektvolumen auszeichnet. Die
daraus resultierende Dynamik und Vernetzung unterschiedlicher Teilsysteme bzw.
Schnittstellen ist jedoch nicht immer von Transparenz gekennzeichnet. Dabei stellt
die Projektallianz eine Moglichkeit dar, komplexe Projekte abzuwickeln. In den
nachfolgenden Kapiteln 2.2 und 2.3 wird darauf eingegangen, wie in solchen
komplexen Projekten gefuhrt wird und wie diese Komplexitat gehandhabt werden
kann.

3 Projektleitung ist die singulare, geschlechterneutrale Bezeichnung fur die Projektleiterin oder den
Projektleiter.
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2.2 Fuhrung in komplexen Projekten

2.2.1 Das Projekt

In der Literatur finden sich verschiedene Definitionen flr den Begriff Projekt (Gachter,
2015a). Kuster, Huber, Lippmann, Schmid, Schneider, Witschi und Wust (2011)
halten fest, dass sich keine allgemeingultige Definition fur den Begriff Projekt
durchgesetzt habe. Sowohl Gachter (2015), Kuster et al. (2011) als auch Wastian,
Braumandl & Weisweiler (2012) fuhren Charakteristika/Merkmale von Projekten auf.
In Projektmanagement konnen drei mogliche Definitionen von Projekt nachgelesen
werden (Gachter, 2015a, S. 5f.). Ebenso gibt Kuster et al. (2011) auf Seite funf eine
mogliche Definition von Projekt an. Die International Project Management
Association (IPMA) definiert den Begriff Projekt wie folgt: ,Ein Projekt ist eine
Aufgabe mit einem beschrankten Zeit- und Kostenrahmen zur Erbringung einer
Reihe klar definierter Ergebnisse (Lieferobjekte), die dazu dienen, die Projekiziele
unter Einhaltung bestimmter Qualitdtsstandards und -anforderungen zu erreichen"
(Gaupin et al., 2006, S. 13).

Nach Meinung des Autors fehlen jedoch bei dieser Definition zwei wichtige
Merkmale, welche sowohl Kuster et al. (2011) als auch Gachter (2015) nennen;
Projekte sind interdisziplindr bzw. bereichslbergreifend und haben eine andere
Organisationsform als die Regelorganisation. Demzufolge soll im Weiteren in
Anlehnung an die bereits genannten Quellen, unter dem Begriff Projekt Folgendes
verstanden werden:

Ein Projekt ist eine Aufgabe mit einem beschrankten Zeit- und Kostenrahmen und
einer eigenen, interdisziplinaren Organisationsform zur Erbringung einer Reihe Klar
definierter Ergebnisse (Produkte), die dazu dienen, die Projektziele unter Einhaltung
bestimmter Qualitatsstandards und -anforderungen zu erreichen.
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2.2.1.1 Projektmanagement

Da der Begriff Projektmanagement in der Literatur, insbesondre im Zusammenhang
mit der Fuhrung, immer wieder auftaucht, soll dieser kurz erlautert werden.
Projektmanagement beinhaltet alle planenden, Uberwachenden, koordinierenden und
steuernden Massnahmen, um ein Projekt zum Ziel zu fuhren (Gachter, 2015a; Kuster
et al., 2011). Dabei wird das Projektmanagement von einer Projektleiterin oder einem
Projektleiter betrieben (Gaupin et al., 2006).

Projekt Management
einmaliges Vorhaben planen
komplexe Aufgabe iberwachen
Zielgerichtetes Vorhaben koordinieren
zeitlicher REahmen VEernetzen
limitierte Ressourcen| steuern

= Projektmanagement

Abbildung 9: Projektmanagement (Gachter, 2015a, S. 7).

2.2.2 Komplexe Projekte

Im Fokus der vorliegenden Masterthesis stehen die komplexen Projekte. Daher gilt
es den Begriff Komplexitat naher zu betrachten.

Teilweise wird im Zusammenhang mit der Begriffsdefinition flr Projekt bereits
inkludiert, dass Projekte per se komplex seien (Gachter, 2015a; Kuster et al., 2011;
Wastian et al., 2012). Die IPMA unterscheidet in ihrer Kompetenzrichtlinie jedoch
Projekte anhand ihrer Komplexitat (Gaupin et al., 2006). Demnach soll die Definition
der IPMA fir komplexe Projekte verwendet werden. Gemass IPMA (Gaupin et al.,
2006, S. 18) erfullt ein komplexes Projekt alle folgenden Kriterien:

e Zahlreiche abhangige Teilsysteme/Arbeitspakete und Elemente.

e Mehrere Organisationen sind am Projekt beteiligt.

o Es arbeiten mehrere unterschiedliche Fachdisziplinen zusammen.

e Das Projekt umfasst mehrere, sich teilweise Uberlappende Phasen.

e Um ein komplexes Projekt zu managen, werden zahlreiche

Projektmanagementmethoden, -techniken und -instrumente bendtigt und
angewandt.

Die IPMA erlautert die genannten Kriterien im Anschluss an die Definition noch
genauer (Gaupin et al., 2006). Einige dieser Erlauterungen werden aufgefuhrt, da
diese fur die vorliegende Masterthesis von Bedeutung sind.

¢ In komplexen Projekten ist es erforderlich, eine grosse Anzahl von
Schnittstellen zu managen.

e Die Projektleitung fuhrt die ihr unterstellten Personen tber Teamleiter.
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2.2.2.1 Komplexitat

Déring-Seipel & Lantermann (2012) gehen der Frage nach, was mit Komplexitat
gemeint ist. Sie charakterisieren drei Merkmale komplexer Problemsituationen:
Vernetzung, Dynamik und Intransparenz. Diese drei Merkmale sind die drei zentralen
Charakteristika fur komplexe Situationen (Ddring-Seipel & Lantermann, 2012), die
sich auch in der Definition der IPMA (vgl. Kapitel 2.2.2) wiederfinden. Durch die
Vernetzung mit Organisationen bzw. unterschiedlichen Fachdisziplinen, die
Abhangigkeit von Teilsystemen und mehreren Phasen eines Projektes, meist
dynamisch und nicht immer durchgangig transparent, sind demzufolge viele Projekte
als komplex zu bezeichnen.

2.2.3 Fuhrung im Projekt

Um den geanderten Anforderungen der Arbeitswelt Rechnung zu tragen, ist die
Projektarbeit eine typische Organisationsform. Mit dieser kdénnen die mit den
geanderten Anforderungen zusammenhangenden Herausforderungen gemeistert
werden (Wastian et al., 2012). Die Fuhrungsforschung hat nach Wastian et al. (2012)
bisher keinen Fuhrungsansatz hervorgebracht, um den Besonderheiten der Fuhrung
in der Projektarbeit Rechnung zu tragen. Dabei brauchen alle Projekte (auch jene im
Non-Profit-Sektor) eine klare Fuhrung (Gachter, 2015b). Die Fuhrungskrafte in
Projektorganisationen stellen zu Recht hohe Anspriche an die Projektleitung. Daher
kann keine Projektleitung erfolgreich sein, wenn sie ihre Autoritat alleine auf der ihr
strukturell zugewiesenen Macht aufbaut. Gerade im Non-Profit-Sektor sollte sich die
Autoritat der Projektleitung auf ihre Leistung und ihr Verhalten grinden (Gachter,
2015b).

Wastian et al. (2012) halten fest, dass die Fuhrungsrolle in einem Projekt die eines
Managers sei. Die Fuhrung von Mitarbeitenden stellt im Rahmen dessen nur eine
von vielen der vielfaltigen Managementaktivitaten dar. Dabei sind fur das Abwickeln
eines Projektes andere Aspekte zu berucksichtigen als bei der Fuhrung einer
Organisationseinheit.

Die IPMA (Gaupin et al., 2006) versteht unter Fihrung im Zusammenhang mit
Projektmanagement ,... die Anleitungs-, Beeinflussungs- und Steuerungsversuche
anderer bei der Erfullung ihrer Funktionen oder Aufgaben im Dienst der Projektziele"
(S. 83). Dabei nennt sie ebenfalls Leadership als englischen Begriff fur Flihrung. Im
sich an die Definition anschliessenden Text gehen Gaupin et al. (2006) darauf ein,
dass die Fuhrung wahrend der ganzen Projektdauer erforderlich sei, insbesondere
beim Auftauchen von Problemen oder Ungewissheiten oder bei Anderungen im
Projekt. Die bekannten, herkdmmlichen Fuhrungsansatze lassen sich nicht eins zu
eins auf die FUhrung von Projekten Ubertragen. Erkenntnisse aus der Psychologie zu
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fuhrungsrelevanten Themen halten gemass Wastian et al. (2012) erst nach und nach
Einzug in die Praxis des Projektmanagements. Gaupin et al. (2006) halten fest, dass
die Projektleitung verschiedene Fuhrungsstile kennen und situativ entscheiden
musse, welcher Stil wann angemessen sei.

Um diesem Umstand zu begegnen, empfehlen Wastian et al. (2012) einen
prozessorientierten Flhrungsansatz, welcher sich nicht nur auf die Flhrung von
Mitarbeitenden beschrankt. Sie integrieren verschiedene Konzepte aus der
Psychologie und dem Projektmanagement 2zu einem prozessorientierten
FUhrungsansatz in Projekten, welcher situationsspezifisch flexibel angewandt wird.
Es werden zu vier Dimensionen Empfehlungen abgegeben, wie Erfolgsfaktoren
genutzt und Fehler vermieden werden konnen: Prozessorientierung, Zielorientierung,
Fihrung von Mitarbeitern und Flihrung von Stakeholdern: Mikropolitik (Wastian et al.,
2012). Im Folgenden wird auf die vier Dimensionen und die Empfehlungen kurz
eingegangen. Bei der Prozessorientierung soll darauf geachtet werden, dass
Vorgehensmodelle (z.B. Projektlebenszyklus, Phasen des Projektmanagements)
genutzt werden. Es ist sicherzustellen, dass diese und die Prozesse den
Mitarbeitenden und den Stakeholdern bekannt sind. Die Empfehlungen zu
Zielorientierung beinhalten, Ziele anhand von Prozessen zu definieren und zu
kommunizieren. Daraus sollen SMARTe Ziele gemeinsam mit den Mitarbeitenden
fur die Mitarbeitenden abgeleitet werden. Im Zusammenhang mit der Flihrung von
Mitarbeitern sollte die Projektleitung sowohl transformal als auch transaktional
fuhren. Der transaktionale Fuhrungsstil entspricht dabei der Zielorientierung in
Projekten. Die transformale Fuhrung der Projektleitung motiviert die
Projektteammitglieder. Der transaktionale FuUhrungsstii wird vor allem in
Projektphasen empfohlen, bei welchen etwas umgesetzt werden soll. Transformal gilt
es insbesondere dann zu fuhren, wenn die Projektmitarbeitenden motiviert werden
sollen (z.B. in frGhen Projektphasen) (Wastian et al., 2012). Coaching kann dabei das
Erlernen der transformalen Fuhrung unterstitzen (Michaelis, Nohe & Sonntag, 2012).
Die Empfehlungen bezlglich Fiihrung von Stakeholdern: Mikropolitik lauten, dass
Stakeholder Management betrieben sowie die eigene Machtgrundlage der
Projektleitung durch Aufbau von Netzwerken und Beziehungspflege gestarkt werden
soll. Auch sollen Einflusstaktiken (z.B. Schmeicheln, rationales Argumentieren,
Anfrage bei einflussreichen Stakeholdern®) genutzt werden.

Wastian et al. (2012) fihren aus, dass Projektexperten und Psychologen gemeinsam
die Verbesserung von ProjektfUhrung und Gestaltung von Unterstutzungsstrukturen
und -prozessen fir das Projektmanagement in Angriff nehmen sollten.

* spezifisch, messbar, attraktiv/anspruchsvoll, realistisch und terminiert (Kuster et al., 2011)

® Eine vollstandige Liste aller sieben Einflusstaktiken finden Sie auf den Seiten 95/96 im Buchkapitel
von Wastian et al. (2012).
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Eine etwas altere Untersuchung zum Thema, wie Flhrungskrafte in zeitkritischen
und komplexen Projekten flhren sollen, zeigt auf, dass das theoretische Wissen und
das Wissen von Praktikern nicht immer deckungsgleich sind (Muller-Lindenberg,
2005). Fur diese Studie wurde das in der Literatur bereits vorhandene Wissen mit
dem Wissen der Praktiker verglichen. Daraus resultierten 14 Flhrungsaufgaben, die
durch drei FUhrungsaktivitaten erfullt werden konnen. In einer Tabelle werden die
Flhrungsaufgaben und -aktivitdten mit den jeweiligen Empfehlungen aus Theorie
und/oder Praxis dargestellt (Muller-Lindenberg, 2005, S. 386-390).

Bohinc (2012) widmet sich den Herausforderungen der Projektleitung und gibt
Empfehlungen ab, wie diese gemeistert werden kdnnen. Die Projektleitung muss den
unterschiedlichen Gruppen und deren Interessen gerecht werden: die Stakeholder,
das Projektteam und deren Linienvorgesetzten. Fur die unterschiedlichen Interessen
der Gruppen sind Lésungen zu finden und umzusetzen. Das Ziel der Projektfiihrung
sollte es sein, dass das Projektteam das tut, was aus der Sicht der Projektleitung
erforderlich ist, um auf das gemeinsame Projektziel hinzuarbeiten. Bohinc (2012)
weist darauf hin, dass sich die Flhrung im Projekt durch die unterschiedlichen
Regeln, Fehlerkulturen und Merkmale der Organisationsform von der Fuhrung in der
Linie unterscheide. Im Projekt werden die Projektmitarbeitenden weitestgehend
fachlich gefuhrt und nicht disziplinarisch, so wie in der Linie. Die Fuhrungsaufgaben
in einem Projekt bestehen neben der Leitung des Projektteams in dessen
Zusammenstellung und Entwicklung. Die Zusammenarbeit im Projektteam ist ein
wichtiger Faktor fur den Erfolg des Projektes. Bohinc (2012) empfiehlt, nachdem der
Personalbedarf geplant und die Strukturen des Projektes organisiert sind, mit der
FUhrung in der Projektarbeit wie folgt zu beginnen: Festlegung der
FUhrungsbeziehungen (Projektorganigramm) und damit verbundenen Rollen,
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten. So wissen zu Beginn des Projektes alle
Projektteammitglieder, was fur eine Rolle sie innehaben und welche Verantwortung
damit verbunden ist. Im Anschluss daran kann das Projektteam zusammengestellt
werden. Gegebenenfalls missen notwendige Kompetenzen noch durch Schulungen
erarbeitet werden. Durch das Festlegen von Teamregeln wird dem Projektteam
Sicherheit im Verhalten gegeben. Das Festlegen von Teamregeln ist eine von
verschiedenen Teamentwicklungsmassnahmen, um das Team arbeitsfahig zu
machen. Bei der Entwicklung des Teams sind zudem die vier Entwicklungsphasen
eines Teams zu berlcksichtigen (Bohinc, 2012): Forming, Storming, Norming und
Performing (Tuckman, 1965). In der letzten der vier Entwicklungsphasen
(Performing) ist die Entwicklung des Teams abgeschlossen und das Team
konzentriert die Energie darauf, den Projektauftrag gemeinsam zu realisieren
(Bohinc, 2012).
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2.2.3.1 Zusammenfassung Fuhrung im Projekt

Es kann festgehalten werden, dass in der Projektarbeit anders als in der Linie gefuhrt
werden muss. Dabei sind die bekannten Fuhrungstheorien nicht eins zu eins von der
FUhrung in der Linie auf das Fuhren von Projekten ubertragbar. Die Forschung zeigt
Ansatze und Handlungsempfehlungen auf, wie in einem Projekt geflhrt werden soll.
Dabei gibt es jedoch nicht den Flhrungsstil, um in einem Projekt als Projektleitung
erfolgreich zu sein. Vielmehr ist die Anforderung an die Projektleitung, dass sie
verschiedene Fuhrungsstile kennt und situationsspezifisch anwenden kann.

In Bezug auf die Projektallianz ist ein Fdhrungsstil notwendig, welcher die
verschiedenen Aspekte der Flihrung in einem komplexen Projekt und insbesondere
die Philosophie der Projektallianz berucksichtigt.

Nachdem die FuUhrung in komplexen Projekten und die Definitionen komplexer
Projekte betrachtet wurden, soll nun darauf eingegangen werden, wie die
Komplexitat bewaltigt werden kann.

2.3 Handling von Komplexitat

Die Herausforderungen, welcher sich Fuhrungskrafte im Handling komplexer
Situationen stellen, sind vor allem, in Situationen zu handeln und entscheiden zu
mussen, in welchen wesentliche Bedingungen nicht oder nur teilweise herstellbar
sind (Doring-Seipel & Lantermann, 2012). Komplexe Situationen, in welchen
gehandelt werden muss, sind dabei solche mit einer hohen Ungewissheit. Dabei
reicht es nicht aus, die Komplexitat z.B. durch mentale Modelle zu reduzieren. Nach
Borgert (2012) ist eine Reduzierung von Komplexitat allerdings nur bedingt moglich.
Die Problematik, dass bei Situationen der Ungewissheit der drohende Verlust von
Handlungssicherheit haufig ein unangenehmes Gefuhl bei den Betroffenen auslost,
unterstitzt die Bewaltigung von Komplexitat ebenfalls nicht (Doéring-Seipel &
Lantermann, 2012). Aber was hilft denn nun im Hinblick auf die Problemlésung
komplexer Fragestellungen?

2.3.1 Erfolgreiche Bewaltigung komplexer Probleme

Um die Problemlosekompetenz zu entwickeln, sind drei Dimensionen zu beachten:
Systemverstandnis, Selbstmanagement und Interaktionsbezogene Strategien
(Doring-Seipel & Lantermann, 2012). Nachfolgend wird auf die drei Dimensionen
naher eingegangen.

Mit Systemverstandnis ist gemeint, dass die Projektleitenden Kenntnisse bezlglich
systemtheoretischen Wissens aufweisen. Durch das Beherrschen von Strategien,
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welche auf dem Systemansatz beruhen, werden die wichtigsten Variablen eines
Problems erfasst, deren Einfluss auf die Ziele abgeschatzt und Zusammenhange
erkannt. So ist es der Projektleitung moglich, die Entwicklungen zu prognostizieren
und die Wirkungen eingeleiteter Massnahmen abzuschatzen. Mentale Modelle helfen
dabei, Systeme besser zu verstehen. Wichtig dabei ist jedoch, dass die mentalen
Modelle die Wirklichkeit der Komplexitat nicht einfach reduzieren und sie als
einfache, lineare Welten darstellen. Vielmehr sollen in den mentalen Modellen die
Wechselwirkungen, Zusammenhange und mogliche Ruckkopplungen abgebildet
werden (Doéring-Seipel & Lantermann, 2012). Das Selbstmanagement ist die
Aufrechterhaltung der Motivation als Aufmerksamkeitsregulierungs-Strategie. Durch
die Aufrechterhaltung der Motivation soll das eigene Kompetenzgefuhl geschutzt
werden. Dazu sind Strategien notwendig, die eine dem Problem angemessene
Emotionsregulierung und den dynamischen Wechsel zwischen problemorientierten
Phasen und solchen Phasen ermoglichen, welche die Selbst- und Prozessreflexion
zulassen. Doring-Seipel und Lantermann (2012) weisen darauf hin, dass Personen,
die Uber ein hohes Mass an emotionaler Kompetenz verfigen, beim Lésen
komplexer Probleme bessere Ergebnisse gezeigt hatten. Es wird jedoch darauf
hingewiesen, dass diese Personen keineswegs Entscheidungen aus dem Bauch
heraus gefallt hatten oder sich dabei von Gefuhlen hatten leiten lassen. Denn diese
Vorgehensweise fihre bei der Losung von komplexen Aufgaben zu weniger guten
Ergebnissen. Interaktionsbezogene Strategien sind dazu da, die Organisation der
Gruppenarbeit und das Vorgehen der Projektleitung in der Gruppe zu optimieren.
Auch das Erkennen von positiven und negativen Aspekten der Gruppenarbeit gehort
dazu. Als Beispiel dafir nennen Doring-Seipel und Lantermann (2012) die
Herausforderung, das Potential eines heterogenen Teams nutzen zu kdnnen. Durch
angemessene Interaktions- und Kommunikationsstrategien soll die Nutzung der
Wissensbasis im und mit dem Team sichergestellt werden.

2.3.2 Projektteams I6sen komplexe Aufgabenstellungen besser

Teams mit ihren hierarchisch flachen Strukturen koénnen in sich rasch andernden
Umgebungen schnell und effektiv reagieren (West, 2012). Da komplexe Aufgaben
einen hohen Anteil an Unbekanntem beinhalten, braucht es fur die
Ldsungserarbeitung verschiedene Fachspezialisten (Kuster et al., 2011). Durch die
interdisziplinare Zusammenarbeit in einem (heterogenen) Projektteam entsteht
infolge der verschiedenen Perspektiven die Wissensvielfalt sowie des grossen
Informations- und Erfahrungsumfangs ein starker Leistungsvorteil gegenuber
,konventionellen“ Teams (Kriz & Nobauer, 2008; Kuster et al., 2011; West, 2012).
Die erfolgreiche Zusammenarbeit interdisziplinarer Teams hat zudem einen
wesentlichen Einfluss auf das Ergebnis und den Prozess von innovativer
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Produktentwicklung (Stampfl, 2010). Teams ermdglichen es den Organisationen,
effektiver zu lernen (und das Lernen beizubehalten); wenn ein Teammitglied
ausscheidet, geht das Gelernte des Teams nicht verloren. Die Teammitglieder lernen
auch wahrend der Teamarbeit voneinander (West, 2012). Um eine erfolgreiche
Projektarbeit mit heterogenen Teams zu ermoglichen, sind klare Regeln Uber die
Zusammenarbeit im Team notwendig (Polzin & Weigl, 2014).

Durch den dynamischen Charakter der Projektorganisationen werden
akteursteuernde Gestaltungsoptionen ermdoglicht (Peters, 2012). Bei der
Projektarbeit geht es um die bessere Bewaltigung von komplexen
Aufgabenstellungen. Sie hilft den Umgang mit Ungewissheit zu bewaltigen in der
Dynamik zwischen Stabilitat und Flexibilitat. Zunehmend geht es in Projekten um den
Umgang mit Ungewissheit, Unsicherheit und Uneindeutigkeit.

Wunderer (2011) stellt fest, dass Entwicklungstendenzen auszumachen seien, die zu
einer zunehmenden Netzwerksteuerung, internen Marktsteuerung in Organisationen
und zu einer Virtualisierung der Organisationen fuhren wurden. Diese Entwicklungen,
so Wunderer (2011), hatten einen Einfluss auf die Kooperationsbeziehungen. Die
Kombination von lateralen Netzwerkkonzepten und virtuellen Formen erganzen ihm
zufolge die lose gekoppelte Organisation, welche markt- und selbstgesteuert sei,
durch eine hierarchische Organisation. Dezentrale Arbeitsformen wirden neben viel
Selbstdisziplin und -organisation ebenso Motivation, Eigeninitiative, soziale
Kompetenz und die Beherrschung moderner Informations- und
Kommunikationstechniken erfordern (Wunderer, 2011). Die Verbindung mit der
internen Marktsteuerung stellt eine besondere Herausforderung dar; die Kombination
von kooperativem und konkurrierendem Verhalten erfordert reife Mitarbeiter, die eine
hohe soziale und emotionale Kompetenz mitbringen.

Peters (2012) stellt in ihrem Beitrag alternative Ansatze fur das Projektmanagement
vor. In diesen alternativen Ansatzen besteht die Bestrebung dahingehend, dass
durch Planungs- und Steuerungselemente sowohl die funktionalen als auch
operativen Auspragungen (des klassischen Projektmanagements) Uberschritten
werden. Der Gestaltung von sozialem Handeln wird in den alternativen Ansatzen viel
mehr Beachtung geschenkt, weiche Faktoren sind ein inharenter Teil der
Arbeitsphasen. Die Aufmerksamkeit der alternativen Ansatze im Projektmanagement
gilt der Akteursebene. Dabei geht es darum, die Wissensflisse zwischen den
Wissenstragern zu gestalten, indem die technischen und sozialen Innovationen im
engen Zusammenhang entwickelt werden. Die alternativen Ansatze suchen nach
Ldsungsansatzen, um die sozialen Systeme einzubinden, damit die sozialen und
technischen Dimensionen dynamisch miteinander gekoppelt werden kénnen (Peters,
2012).
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Die Innovationen stellen durch die Generierung von Wissen auf individueller und
organisatorischer Ebene, durch Arbeitsformen in Netzwerken und damit
verbundenen neu verteilten Arbeitsformen eine gewisse Rahmung der Projekte dar.
Durch die neuen Formen von Projektmanagement verschmelzen Arbeit und
Organisation in hybriden Formen auf der operativen Ebene der Projektorganisation
(Peters, 2012). In Grenzmanagement (vgl. Thomann, 2009) wird der Frage
nachgegangen, wie heutige Organisationen Grenzen setzen. Peters (2012) nennt die
Generierung von Wissen als Rahmung von Projekten (was einer Grenze
entsprechen kann), oder die Verschmelzung von Arbeit und Organisation, dabei kann
die Grenze nicht mehr klar ausgemacht werden. Auch die Beobachtungen von
Wunderer (2011) tendieren angesichts der Virtualisierung der Organisationen in die
Richtung, dass Grenzen nicht immer klar definiert seien. In den heutigen
Organisationsformen ist nicht zu jeder Zeit klar, wer wann zur Organisation X gehort
und wer nicht dazugehort; die Grenzen verschwimmen zunehmend (Thomann,
2009). Auch (Heintel & Krainz, 2015) halten fest, dass die Zugehdrigkeit friher klarer
gewesen sei. Nach Thomann (2009) entsteht die Organisationskontinuitat dabei aus
dem Bedurfnis, in dem komplexen Kontext Sicherheit zu produzieren. Im
Grenzmanagement von Organisationsformen gilt es zu beachten, dass es immer
auch Personen gibt, die man im Zusammenhang mit den organisationalen Grenzen
als Grenzganger bezeichnen kann, beispielsweise Coaches.

2.3.3 Anforderungen an die Projektleitung von komplexen Projekten

Im Kapitel 2.2.3 wurde bereits auf die Fuhrung im Projekt eingegangen. Nachfolgend
sollen die Kompetenzen thematisiert werden, die eine Projektleitung mitbringen oder
entwickeln muss, um erfolgreich zu sein. Dazu werden aus unterschiedlichen
Literaturquellen Kompetenzen bzw. Fahigkeiten zusammengetragen.

Doring-Seipel und Lantermann (2012) fuhren folgende Merkmale auf, die bei
Personen, welche erfolgreich komplexe Handlungsanforderungen gelost haben,
auffallig haufig anzutreffen waren:
e Schaffung eines Uberblickes Uber die Gesamtlage, ohne dabei die Details aus
den Augen zu verlieren.
¢ Anwendung von vernetztem und zeitlichem Denken, um der Dynamik zu
begegnen.
¢ Hohe Flexibilitat im Handeln, Denken und Planen.
¢ Bildung von Schwerpunkten sowie
e Dynamischer Umgang mit Neuorientierung und dem Aufrechterhalten des
Status quo.

Nach Meinung des Autors der vorliegenden Masterthesis sind dies die operativen
bzw. strategischen Grundsatze, um mit komplexen Situationen umzugehen. Einzig
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die sozialen Kompetenzen werden hier nicht abgebildet; in den nachfolgend
benannten Beitragen wird auch der sozialen Kompetenz Beachtung geschenkt.

In notwendige Kompetenz flir Projektmanagement (Heintel & Krainz, 2015) wird eine
Vielzahl von Kompetenzen angesprochen und diskutiert. Dabei halten Heintel &
Krainz (2015) fest, dass ihrer Ansicht nach sich langfristig alle Mitglieder von
Organisationen diese Kompetenzen aneignen mussten. Sie unterscheiden
diesbezuglich drei Kompetenzebenen: die personliche, die sozialbezogene und die
organisationsbezogene. Dabei werden die Sach-, Fach- und Funktionskompetenz
nicht als das entscheidende Problem gesehen und im Beitrag nicht angesprochen.
Die Kompetenzen flhren sie entlang von Problem- und Lernfeldern auf, die sie in
Projekten als wichtig erachten. Im Gegensatz zu Doéring-Seipel und Lantermann
(2012) werden vor allem soziale Kompetenzen (Fahigkeiten jenseits der
Sachkompetenz) genannt:

Gachter (Gachter, 2015a) nennt ebenfalls drei Kompetenzbereiche: die fachlichen,
methodisch-administrativen und die psycho-sozialen Kompetenzen. Dabei stellt er
fest, dass die Projektleitung im Projekt nicht die fachlich kompetenteste Person sein
solle, jedoch zwingend den methodischen Projektteil beherrschen misse. Dazu
gehoren auch der Beziehungsnetzaufbau und dessen Pflege. Mit den psycho-
sozialen Prozessen im Projekt muss die Projektleitung umgehen und entsprechend
reagieren konnen.

Ausgehend von einer Projektmanager -Ausschreibung diskutiert Borgert (2012) die
Anforderungen. Sie stellt fest, dass die Erwartungen fiur die in der Ausschreibung
genannten Kompetenzen nicht konkret bekannt seien. Borgert (2012) halt fest: ,Es
braucht einen intensiven Blick auf das Individuum Mensch" (S. 9). Die Fahigkeiten,
eine Gruppe zu organisieren, eine Lésung auszuhandeln sowie die persodnliche
Verbindung und soziale Analyse gehdren nach Borgert (2012) zu den grundlegenden
Anforderungen fur Projektleitungen.

Thomann (2008) nennt in seinem Beitrag eine weitere Kompetenz, um im komplexen
Alltag ,uberleben zu koénnen; die Kompetenz, die es braucht, um adaquat mit
Storungen und Unvorhersehbarkeiten umzugehen, bezeichnet er als: ,Kunst der
situativen Programmabweichung® (S. 4). Er halt fest, dass diese Kompetenz nur
bedingt durch Ausbildung oder Erfahrung erlernbar sei. Jedoch kann die Frage, wie
diese Kompetenz erlangt wird, nicht abschliessend beantwortet werden.

Diese ausgewahlten Publikationen aus der Fille an Beitragen zu der Frage, welche
Anforderungen an eine Projektleitung gestellt werden, zeigen auf, dass es wiederum
- wie bei der Fuhrung im Projekt (vgl. Kapitel 2.2.3) — nicht die Anforderungen gibt.
Thomann (2008) schreibt, dass die FUhrungskraft zur Person werde, die
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verschiedene selbstorganisierte Prozesse organisiere. Die Metapher des Orchesters
mit der es dirigierenden Person ist ein passendes Beispiel dazu.

2.3.4 Zusammenfassung Handling von Komplexitat

Komplexe Situationen charakterisieren sich meist durch eine hohe Ungewissheit. Die
Komplexitat kann auch nur bedingt reduziert werden. Problemlésekompetenz lasst
sich durch Systemverstandnis, Selbstmanagement und interaktionsbezogene
Strategien entwickeln. Die Literatur zeigt auf, dass interdisziplinare Projektteams
komplexe Situationen besser |6sen, da sie dynamischer sind und Uber die grossere
Wissensvielfalt verfigen. Allerdings gilt es ebenso die negativen Seiten eines
solchen Projektteams zu beachten und allenfalls neue Ansatze fur das
Projektmanagement anzugehen. Dabei sind auch bei neuen Ansatzen
Herausforderungen zu meistern; das Grenzmanagement ist ein Beispiel dafir. Ein
Coaching fur die Projektleitung wird in der Literatur empfohlen, das der Projektleitung
helfen kann, Komplexitat erfolgreich zu bewaltigen. Die Auslegeordnung flir die
Anforderungen an die Projektleitung bezuglich komplexer Projekte ergibt, dass es
eine Vielzahl verschiedener Kompetenzen bedarf, um als Projektleitung erfolgreich
zu sein. Dabei handelt es sich um ein dynamisches Zusammenspiel von
methodischen, organisatorischen, sozialen, fachlichen und operativen bzw.
strategischen Kompetenzen.

Die Aussage zu Beginn von Kapitel 2, dass die Projektallianz eine mdgliche Form fur
die Bewaltigung von komplexen Projekten ist, konnte durch die Literatur bestatigt
werden. Die Projektallianz weist samtliche Faktoren auf, welche in der Literatur fur
komplexe Projekte zu finden sind.

Im Kapitel 2.3 wurde aufgezeigt, dass Coaching den Fuhrungskraften helfen kann,
die Komplexitat zu bewaltigen. Um die Thematik des Coachings und insbesondere
das Coaching von Fuhrungskraften in komplexen Projekten naher zu betrachten,
wird im Kapitel 2.4 auf diese Themen genauer eingegangen.

2.4 Coaching fur Fuhrungskrafte in komplexen Projekten

2.41 Coaching in komplexen Situationen

Um die Projektleitung beim Erlangen der notwendigen Kompetenzen, bei der
Bewaltigung ihrer Aufgaben, Reflexion, Verhalten in kritischen Situationen und in der
Konfliktbehandlung zu unterstutzen, wird in der Literatur das Coachen bzw. Beraten
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der Projektleitung empfohlen (vgl. Bohinc, 2012; Froéhlich Luini, Thomann &
Bruhwiler, 2004; Gachter, 2015a; Heintel & Krainz, 2015; Kuster et al., 2011).

Komplexes Problemldsen ist im Coaching ein zentrales Thema (Starker & Miller,
2016). Es wird aber auch aufgezeigt, dass Coaching im Zusammenhang mit
komplexen Problemen keine schnelle Wirkung zeigt. Die komplexen Probleme
mussen als solche erkannt werden und es gilt die Unsicherheit, die damit verbunden
ist, auszuhalten. Erfahrung und Wissen, wie mit Komplexitat umgegangen werden
soll, sind notwendig um der Komplexitat angemessen mit Emotionen und
entsprechendem Denken zu begegnen. Die Schwierigkeit besteht darin, dass im
Coaching oft nicht klar ist, wie viel Komplexitat in einer Situation steckt. Das
Coaching kann eine Unterstitzung bieten, um dem Umstand zu begegnen, dass
Komplexitat schnell die kognitiven Ressourcen der Menschen Uberfordert -
beispielsweise, indem das gesamte System Vvisualisiert wird. So koénnen
Nebenwirkungen entdeckt und bearbeitet werden. Das Bewusstwerden von Gefuhlen
(siehe Selbstmanagement im Kapitel 2.3.1) zu unterstutzen kann der Klientel helfen,
produktiv mit Emotionen umzugehen. Um dies zu erreichen, wird empfohlen, sich
gezielt mit der komplexen Situation zu konfrontieren. In Kombination mit einer
Reflexion kann der Umgang mit Emotionen trainiert werden (Starker & Muller, 2016).

2.4.2 Begriffe Beratung und Coaching

Looss (2006) halt fest, dass bei der Beratungsarbeit eine der beiden beteiligten
Personen Coach oder Berater ist. Die beiden Begriffe (Coaching und Beratung)
werden in der Literatur unterschiedlich verwendet und definiert (Boning, 2005; Konig
& Volmer, 2012). Daher soll zuerst ein Uberblick geschaffen werden, was Coaching
und Beratung bedeutet.

Nach der klassischen Definition von Beratung, welche bereits 1959 durch Lippitt
(Fatzer, 2005) formuliert wurde, kann zusammenfassend festgehalten werden, dass
sowohl Beratung als auch Supervision eine allgemeine Bezeichnung fur
verschiedene Beziehungsformen ist. Dabei hat die Definition von Beratung folgende
Voraussetzungen:
e Es st eine freiwillige Beziehung zwischen:
o0 Professionellem Helfer und einem hilfsbedurftigen System (beratender
Person und Klientel).
e Die beratende Person (versucht) ihrer Klientel behilflich zu sein beim Lésen
von potentiellen oder aktuellen Problemen.
e Die Beziehung ist zeitlich befristet.
e Die beratende Person ist nicht Teil des hierarchischen Systems, in welchem
sich ihre Klientel befindet.
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Coaching wird von Rauen (Rauen, 2005) als eine ,... Kombination aus individueller,
unterstitzender Problembewaltigung und personlicher Beratung auf Prozessebene
fur unterschiedliche berufliche und private Anliegen ...“ (S. 112) verstanden. Dabei
ist das Ziel des Coachings die Hilfe zur Selbsthilfe und Selbstverantwortung.

Die weiteren Ausfliihrungen von Rauen (Rauen, 2005) decken sich mehrheitlich mit
der Definition von Lippitt (vgl. oben). Die Definition von Coaching, die der BSO
(Berufsverband fur Coaching, Supervision und Organisationsberatung (BSO), 2009)
vornimmt, ist weniger umfassend. Dort wird vor allem darauf eingegangen, dass
Coaching fur Einzelpersonen oder mehrere Personen eingesetzt werden kann und
dass es die erfolgreiche Bewaltigung von Aufgaben zum Ziel hat. Dabei soll sich die
zu beratende Person (Coachee genannt) personlich reflektieren und ihren
Handlungsspielraum erweitern.

Rauen schlagt vor, den Begriff Coachee durch Klient zu ersetzen, da dieser kein
Beziehungsgefalle zwischen der beratenden und der zu beratenden Person
impliziere (Rauen, 2005).

Da die Definition von Coaching/Beratung aus Sicht des Autors nicht eindeutig ist,
wird untenstehend festgehalten, was fiur den Autor Coaching bzw. Beratung
bedeutet. Die Definition wurde auf der Grundlage der zuvor aufgefuhrten Definitionen
(Berufsverband fur Coaching, Supervision und Organisationsberatung (BSO), 2009;
Fatzer, 2005; Konig & Volmer, 2012; Looss, 2006; Rauen, 2005) erstellt.

Eine freiwillige, zeitlich befristete Beziehung zwischen professionellem Coach und
einer Klientel mit dem Ziel, anstehende und/oder potentielle Herausforderungen der
Klientel durch Unterstiitzung des Coaches zur Selbsthilfe, Selbstverantwortung und
zum Nutzen von Handlungsspielrdumen erfolgreich zu bewéltigen.

Dabei werden die Begriffe Beratung und Coaching synonym verwendet und die
Klientel kann aus einer oder mehreren Personen bestehen.

2.4.3 Settings im Coaching

Je nach Auftragserteilung oder Abhangigkeit der Klientel ist als Coachingmdglichkeit
ein Einzelcoaching oder ein Gruppencoaching denkbar (Rauen, 2005). Beim
Einzelcoaching sind im Allgemeinen die Themen und Inhalte stark eingeschrankt.
Das Gruppencoaching beinhaltet nach Rauen (2005) das Teamcoaching, bei
welchem eine Gruppe gecoacht wird.

2.4.3.1 Projektcoaching

Das Projektcoaching wiederum ist eine Sonderform des Teamcoachings, bei
welchem Coaches beim Durchfuhren von Projekten helfen. Dabei arbeiten die
Coaches mit mehreren Personen aus der Gruppe zusammen, welche in einem
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bestimmten Funktionszusammenhang zueinander stehen. Im Projektcoaching ist
sowohl Gruppen- als auch Einzel-Coaching moéglich (Rauen, 2005).

Gregor-Rauschtenberger und Hansel (2001) unterscheiden drei Arten von
Projektcoaching: das situationsbezogene Projektcoaching, das begleitende
Projektcoaching und das Kick-off-Coaching. Bei Ersterem sollen die Projektleitung
und/oder das Projektteam bei Konflikten unterstitzt werden. Das begleitende
Projektcoaching dient zur Reflexion der Effizienz und Zielerreichung von Projekten.
Gregor-Rauschtenberger und Hansel (2001) fihren aus, dass sich Coaching in
diesem Bereich besonders anbiete, da die Projektarbeit eine besonders
konflikttrachtige Situation darstelle und Patentrezepte meist nicht als Losung in Frage
kommen wurden.

Beim Coaching der Projektleitung geht es um die Unterstitzung der Projektleitung,
sei es in der Planung oder Umsetzung der nachsten Arbeitsschritte oder im
Zusammenhang mit Konflikten und deren Behandlung (Kuster et al., 2011). Auch
wird die Reflexion der Projektleitung bezuglich unterschiedlicher Situationen als
sinnvoll erachtet. Kuster et al. (2011) fihren auf, dass das Projektleitercoaching
oftmals schwierig sei, weil der Coach verschiedene ,Rollen“ innehaben musse: als
Gesprachspartner fur Strategien oder Frustmomente, Unterstutzung bezuglich
Reflexion und Konfliktmanagement, Methodenlieferant oder als Rollenwachter.

2.4.3.2 Fuhrungscoaching

Fir Weihrauch, Kugler, Mausz & Frey (2017) ist FUhrungscoaching ein weit
verbreitetes Instrument, welches insbesondere in der Fuhrungskrafteentwicklung
eingesetzt wird. Die Bedeutung an Fuhrungscoaching nehme zu. Die bestehende
wissenschaftliche Forschung zu Flihrungscoaching misse erweitert werden.

In der Studie (Langsschnittvergleich dreier Studien) von Béning und Fritschle von
2005 (Boning, 2005) wird ersichtlich, dass zwar Coachings bei personlichen oder
beruflichen Themen rucklaufig sind, die Coachings zur Fuhrungskrafteentwicklung
jedoch zugenommen haben. Das Fuhrungscoaching uUberschneidet sich in vielerlei
Hinsicht mit dem allgemeinen Coaching. Beim FlUhrungscoaching sind jedoch
besondere Rahmenbedingungen und Anforderungen an den Coach zu
berucksichtigen (Weihrauch et al., 2017).

Bezlglich der Rahmenbedingungen wird insbesondere das fehlende Feedback
genannt, was zu einem Drift zwischen Selbsteinschatzung und Fremdeinschatzung
bei Fuhrungskraften fuhrt. Das Fuhrungskraftecoaching vermag hier zu unterstitzen;
in einem geschutzten Rahmen kann die Fuhrungskraft vom Coach Feedback
erhalten und so ein genaueres Selbstbild von sich erhalten. Durch das Coaching
kann die Klientel darin bestarkt werden, Feedback von verschiedenen Personen
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einzuholen, um so verschiedene Perspektiven zu beachten. Als weitere
Rahmenbedingungen nennen Weihrauch et al. (2017) die verschiedenen
Auftraggeber fur Fuhrungscoaching und die damit zusammenhangenden
unterschiedlichen Interessen.

Die Anforderungen an den Coach sind aus Sicht des Autors der vorliegenden
Masterthesis fur die Beantwortung der ersten Fragestellung ,Wie koénnen
FUhrungskrafte in der Projektallianz bestmdglich durch Coaching unterstitzt
werden?“ zentral und sollen deswegen im nachsten Kapitel beleuchtet werden.

2.4.4 Anforderungen Coach

Durch die Vielschichtigkeit, welche das Projektleitungscoaching mit sich bringt (vgl.
Coaching der Projektleitung, in Kapitel 2.4.3.1), stellen sich Anforderungen an den
Coach (Kuster et al., 2011). Der Coach sollte sich in unterschiedlichen
Themenbereichen  auskennen, dazu gehdéren z.B. die Beherrschung
arbeitstheoretischer Ansatze (z.B. systemisches Denken, Organisationsentwicklung,
Change-Management); Arbeitstechniken wie Moderation, Zeitmanagement oder
Krisenintervention. Des Weiteren sollte der Coach mit den dynamischen
Besonderheiten, welche Projekte in Organisationen mit sich bringen, und mit den
Drucksituationen vonseiten verschiedener Stakeholder umgehen konnen. Durch
mehr eigene Erfahrung des Coaches ist die Akzeptanz bei der Klientel hoher. Kuster
et al. (2011) weisen darauf hin, dass der Coach der Auftragsklarung viel Beachtung
schenken sollte. Dabei ist zu klaren, was fur eine Beratungsleistung erbracht werden
soll: Prozessberatung oder fachliche bzw. methodische Expertenberatung.

Gregor-Rauschtenberger und Hansel (2001) nennen als Anforderungen an Coaches,
dass diese auf vielen Gebieten Kompetenzen aufweisen missen, um situativ auf
variierende Probleme reagieren zu kdnnen. Die Coaches sollten mdglichst schnell
die Kernprobleme aufsplren und durch genaue Analyse auch verschwiegene oder
,getarnte” Konflikte aufdecken. Durch das Aufweisen eines grossen Repertoires
(Beratung, Training und psychologische Ausbildung) der Coaches kodnnen die
Effizienz und Qualitat der Projektarbeit entschieden verbessert werden.

Wie bereits in Kapitel 2.4.3.2 angesprochen, haben Weihrauch et al. (2017) ebenfalls
Anforderungen an Coaches definiert. Auf diese wird nun eingegangen.

Gemass einer Befragung von n=428 Coaches halten Weihrauch et al. (2017)
folgende Kernkompetenzen fir Coaches im Fuhrungscoaching fest: Planungs- und
Diagnosefahigkeiten; Fahigkeiten fur die Problemldsung oder die Intervention;
Wissen sowohl Uber die organisationalen Strukturen als auch Uber das menschliche
Verhalten und persénliche Qualitdten wie Authentizitat, Ehrlichkeit und Integritat.
Weiter fihren Weihrauch et al. (2017) Wissen und Erfahrung im Bereich der Fihrung
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auf. Die Coaches sollten eigene Erfahrung als FUhrungsperson mitbringen, jedoch
auch das entsprechende (theoretische) Wissen dazu. So sollten die Coaches ein
Gespur fur Fihrungsprobleme entwickelt haben und anwenden kénnen.

Der Coach kann die Fuhrungskraft dabei unterstitzen zu erkennen, was durch sie
verandert werden kann und was nicht (Weihrauch et al., 2017). Weiter kdnnen die
FUhrungskrafte durch Coaching unterstitzt werden, indem der Coach ihnen hilft,
proaktiv und richtig zu kommunizieren. Auch bei der Teamreflexion, bei welcher die
FUhrung thematisiert werden kann, wirken die Coaches unterstiutzend mit.

Mit der Frage, ob das FlUhrungscoaching von einer externen oder internen Person
durchgefuhrt werden soll, haben sich Schalk und Landeta (2017) beschaftigt. Die
Ergebnisse ihrer Studie zeigen, dass die Entscheidung fur ein externes oder internes
Coaching von den zu erreichenden Zielen, der Kapazitat der Organisation und dem
Bewusstsein hinsichtlich der Eigenschaften dieser beiden Arten abhangt.

Internes Coaching ist dann anzuwenden, wenn ein erhebliches Vertrauen in den
Prozess notig ist, die Coaches hierarchisch auf derselben Stufe wie die
FUhrungskrafte angegliedert sind und die Kultur der Organisation Coaching als Teil
der Fuhrungsverantwortung sieht.

Der Einsatz von externen Coaches ist insbesondere in kleinen Organisationen die
beste Option, auch fur einmalige Interventionen, das Coaching von Top-Kadern und
fur Organisationen, deren Kultur das Fuhrungskrafte-Coaching fir ihre
FUhrungskrafte nicht fordert.

In der Studie von Schalk und Landeta (2017) wurde die Literatur nach
Anhaltspunkten durchsucht und die Erkenntnisse wurden anschliessend mit den
Ergebnissen aus 20 Interviews mit internen und externen Coaches aus Spanien
abgeglichen.

2.4.5 Wie wirksam ist Coaching von Flihrungskraften?

In der Studie von de Haan und Mannhardt (2014) wird der Frage nachgegangen,
welche Bedingungsfaktoren ein wirkungsvolles Fuhrungscoaching ermdglichen.
Dabei wurden insgesamt n=366 Coaches, n=1895 Fuhrungskrafte (Klientel) und
n=92 Auftraggeber in 34 europaischen Landern befragt. Coach, Klientel und
Auftraggeber wurden jeweils zu ein und demselben Fuhrungscoaching befragt Es
konnte gezeigt werden, dass der beste Wirkfaktor flr die Beeinflussung des
Ergebnisses die Beziehungsqualitat zwischen Coach und Fuhrungskraft ist. Jene, die
von einer guten, starken Beziehung zwischen Coach und Klientel sprachen, gaben
ebenfalls gute Ergebnisse bezuglich des Coachings an.
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Es konnten keine Zusammenhange zwischen der Personlichkeit der Coaches und
der FlUhrungsperson bezlglich des Endergebnisses festgestellt werden. Starke
Effekte, die es rechtfertigen wirden, Coach und Klientel aufgrund ihrer
Personlichkeitsmerkmale zusammenzufuhren, wurden nicht gefunden. Die Art und
Weise, wie die Bindung, Auftragsklarung und Zielklarheit zwischen Coach und
Klientel gebildet wurden, und das Endergebnis korrelieren stark (p<0.01). Die
Selbstwirksamkeit (Uberzeugung, als Mensch etwas bewirken zu kdnnen) ist fiir die
Klientel wesentlich, um eine starke Beziehung zum Coach aufzubauen und gute
Ergebnisse zu erzielen. Ist die Fihrungsperson jedoch nicht freiwillig im Coaching,
gefahrdet dies die Selbstwirksamkeit in besonderem Masse.

In zwei Ubersichtsarbeiten zum Thema Wirksamkeitsforschung (Wirkungen und
Wirkfaktoren) im Flhrungscoaching zeigt Kunzli (Kinzli, 2005, 2009) den Stand der
empirischen Forschung auf. Empirische Forschungsarbeiten (n= 22) in englischer
und deutscher Sprache werden vergleichend zusammengefasst (Kunzli, 2005). Vier
Jahre spater werden acht neue Arbeiten vorgestellt und mitaufgenommen (Kinzli,
2009).

Die erste Ubersichtsarbeit (Kiinzli, 2005) weist darauf hin, dass obwonhl viele dieser
Studien theoretisch wenig abgestitzt sind und an methodischen Mangeln leiden, sich
ein positives Bild abzeichnet. Coaching zeigt Wirkung, und diese Wirkung ist in
mancher Hinsicht bedeutsam: geflihlte Entlastung, Entwicklung neuer Sichtweisen,
erhdhte Kommunikations-, Flhrungs- und Reflexionskompetenz und effizienteres
Handeln seitens der Klienten. Zudem verhelfen die Klienten ihren Organisationen
nach dem Coaching zu mehr Ertrag. In zwei Querschnittstudien wird ein ROI (Return
on Investment) von 530 bis 570 % errechnet (Kunzli, 2005). Obwohl die Erkenntnisse
zu den Wirkfaktoren nicht breit abgestutzt sind, lassen sich — zumindest vorlaufige —
Schlisse ziehen: Die Beziehung, die differenziert ausgebildete Gestaltung der
Zielformulierung und deren Annaherung sind die Wirkfaktoren flr Coaching. Seitens
der Coaches werden die Qualifikation, das Engagement und die Echtheit als
Wirkfaktoren benannt. Dabei sind verschiedene, zeitlich abgestimmte und auf die
Klientel abgestimmte Techniken Bestandteil eines erfolgreichen Coachings (Kunzli,
2005). Die acht weiteren Arbeiten, die vier Jahre spater mitaufgenommen werden
(Kdnzli, 2009), stitzen den Eindruck, dass Coaching wirkt. Kinzli (2009) pladiert
daflr, dass mehr empirisch und klientenorientiert geforscht wird. Der Zugang zum
Feld wird jedoch als kritische Grdsse fur zuklnftige Forschung betrachtet.
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2.5 Zusammenfassung und Nutzen fur die Untersuchung

Im Kapitel 2 wurde aufgezeigt, dass der Fuhrungsstil in Projekten ein anderer sein
muss als jener in der Line. An die Projektleitungs-Fuhrungskraft werden hdhere
Anforderungen gestellt. Des Weiteren wurden Definitionen fir die Begriffe Projekt,
Komplexitdt und Coaching aus der Literatur extrahiert sowie ebenfalls die
Anforderungen an Projektleitungen und Coaches dargestellt.

Diese verschiedenen Aspekte aus der Theorie sollen in der Untersuchung vertieft
bzw. verifiziert werden. Die einzelnen Themenfelder wie die Projektallianz als
Beispiel fur komplexe Projekte, die Fuhrung in komplexen Projekten inkl. der
Anforderungen an die Fuhrungskrafte, das Handling von Komplexitdt und das
Coaching fur FUhrungskrafte sind die Grundlage flr die Experteninterviewfragen (vgl.
Kapitel 3.2.2). Es soll auch untersucht werden, ob die Definitionen und
Empfehlungen aus der Theorie mit jenen aus der Praxis ubereinstimmen.

Die Untersuchung zielt auf die Klarung der Frage, welche Anforderungen aus der
Praxis an Projektleitende in komplexen Projekten gestellt werden und wie sich die
Experten die Fuhrung in komplexen Projekten vorstellen. Des Weiteren sollen
Bewaltigungsstrategien (Copingstrategien) fur die Projektleitenden in komplexen
(Projekt-)Situationen (Handling von Komplexitat), Unterstitzungsbedarf der
FUhrungskrafte und Anforderungen an das Coaching untersucht werden.
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3 Methoden

3.1 Untersuchungsdesign

Die Dokumentenanalyse wurde in der vorliegenden Masterthesis vor den Interviews
durchgefuhrt, um feststehende Fakten und Ereignisse zu erheben. Im Anschluss an
die Dokumentenanalyse fanden die Experteninterviews statt.

Da sich mit der Dokumentenanalyse Einstellungen nicht erheben lassen (Lamnek,
1995) schlagt Lamnek (1995) vor, die Dokumentenanalyse um das qualitative
erganzen und so die Fragen zu beantworten, die die
Dokumentenanalyse nicht zu beantworten vermag. Nach Flick (2016) kann das
Experteninterview als Methode zur Vervollstandigung von Informationen eingesetzt
werden.

Interview zu

In der vorliegenden Masterthesis ist dies der Fall. Die Experteninterviews erganzen
die Dokumentenanalyse hinsichtlich der Beantwortung von Fragen, die mit der
Dokumentenanalyse nicht zu klaren sind. Das Ziel besteht in der Ausarbeitung und
Konkretisierung von Themenfeldern flir Ansatze (Bedarf) an Fuhrungscoaching. In
der Abbildung 10 ist das Untersuchungsdesign grafisch dargestellt. Im Kapitel 3.2
wird auf die einzelnen Schritte eingegangen.

Ablauf

Vorbereitungen

Qualitative Datenerhebung

Qualitative Datenauswertung

Qualitative Datenerhebung

Qualitative Datenauswertung

Ergebnisse

Vorgehen

Einlesenin Theorie und
Projektallianz-Dokumente
Dokumentenanalyse

Qualitative und quantitative
Auswertung der Dokumente

Entwicklung Fragekatalog

Experteninterview:
Coaches,

Kompetenzzentrum Projektallianz,

Nutzniessende

Inhaltsanalyse des Interview-

Transkriptes

Interpretation der
Ergebnisse

Produkt

Grundlage schaffen fiir
Theorieteil und mogliche
Themenfelder

Mogliche Themenfelder

Halbstandardisierter Leitfaden

Ausarbeitungund
Konkretisierung/Gruppierung
von Themenfeldern fiir Ansatze
(Bedarf) an Flihrungscoaching

Themenfelder finalisieren

Ausarbeitungvon
Handlungsempfehlungen

Abbildung 10: Untersuchungsdesign (eigene Darstellung).
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3.2 SOLL-Zustand

3.2.1 Dokumentenanalyse

Nach Mayring (2016) dient die Dokumentenanalyse dazu, Material zu erschliessen,
welches bereits vorhanden ist und nicht erst durch Datenerhebung geschaffen
werden muss. Dabei zeichnet sich die Dokumentenanalyse durch die Vielfaltigkeit
des verwendeten Materials ab. Die qualitative Interpretation der Dokumente hat
einen entscheidenden Stellenwert. Mayring (2016) halt fest, dass in den
Humanwissenschaften ein Dokument alles sein kann: Texte, Filme, Tonbander etc.
(siehe auch Mayring, 2016). Fur Flick (2016) liegen die Dokumente in der Regel in
gedruckter Form als Text vor oder aber zunehmend als elektronisch verfligbares
Dokument.

FUr die vorliegende Masterthesis stehen samtliche Dokumente in elektronischer
Form zur Verfugung.

3.2.1.1 Vorgehen Datenerhebung

Bei der Dokumentenanalyse sind vier Arbeitsschritte durchzufiihren (Mayring, 2016):

1. Klare Formulierung der Fragestellung

2. Definieren, was als Dokument gilt

3. Anwenden der Quellenkritik

4. Interpretation der Dokumente (siehe Kapitel 3.2.1.2).

Klare Formulierung der Fragestellung

Die Fragestellung wurde in Kapitel 1.2 formuliert und erlautert. Demzufolge konnte
mit dem zweiten Schritt fortgefahren werden.

Definieren, was als Dokument gilt

Zu Beginn der Arbeiten bezlglich der Projektallianz bei den SBB wurden aus
verschiedenen Quellen Texte zur Projektallianz gesammelt. Zum einen wurden diese
Texte durch Recherche im Internet gefunden oder sie wurden von Personen
(insbesondere Graham Tuohey und Carina Schlabach) aus dem erweiterten
Netzwerk des Kompetenzzentrums Projektallianz zur Verfugung gestellt. Dabei ist zu
beachten, dass nicht alle Dokumente 6ffentlich verfugbar sind.

Anwenden der Quellenkritik

Um die Dokumente im Hinblick darauf zu beurteilen (Quellenkritik), was sie aussagen
konnen und welchen Wert sie fur die Beantwortung der Fragestellung haben, werden
die sechs Kriterien nach Mayring (2016, S. 48) angewandt.
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1. Art des Dokuments: Als besser gesichert angesehen werden Urkunden,
Akten und dergleichen, denn sie sind zuverlassiger als beispielsweise
Zeitungsberichte.

2. Das Material und der Zustand des Dokumentes (aussere Merkmale).

3. Die inneren Merkmale: Bei schriftlichen Dokumenten ist der Inhalt zentral.
Bei anderen Quellen, z.B. bei Gegenstéanden, ware hier die Aussagekraft
derer gemeint.

4. Die ursprungliche Funktion des Dokumentes, die Intendiertheit.

5. Wichtig ist die Gegenstandsnahe; die zeitliche, rdumliche und soziale Nahe
bezuglich des Untersuchungsinteresses.

6. Als letztes Kriterium gilt die Herkunft des Dokumentes: \Woher stammt es,
wo wurde es gefunden und wie ist es Uberliefert worden?

Nach Salheiser (2014) werden, wenn die Dokumente einzeln vorliegen,
inhaltsanalytische Verfahren empfohlen. Die qualitative Inhaltsanalyse (vgl. z.B.
Flick, 2016; Mayring, 2015; Mayring & Fenzl, 2014) kann als unterstitzendes,
erganzendes Verfahren zur Analyse qualitativer Befragungsdaten verwendet werden
(Salheiser, 2014). Insbesondere um den Forschungsgegenstand und Fallbeispiele
als Grundlage fur weitere Forschungstatigkeiten naher zu erschliessen, empfiehlt
Salheiser (2014) die Kombination von qualitativer Inhaltsanalyse und der Analyse
qualitativer Befragungsdaten (Interviews).

Dieses methodische Vorgehen soll auch in der vorliegenden Masterthesis angewandt
werden. Das Ziel der Dokumentenanalyse ist es, dem Autor der vorliegenden
Masterthesis einen (groben) Uberblick zu ermdglichen, ob und wo die Thematik der
Unterstitzung von Projektleitenden (in der Projektallianz: Geschaftsleitung) in
komplexen Projektorganisationen bereits aufgefihrt wurde. So wurden in einem
ersten Schritt Dokumente, welche dem Kompetenzzentrum Projektallianz vorlagen
(Guides, Leitlinien, Erfahrungsberichte etc.), nach Anhaltspunkten fur die
Unterstutzung von Fuhrungskraften durchsucht.

Mayring (2015) unterscheidet verschiedene Formen der qualitativen Inhaltsanalyse.
In Anlehnung an Mayrings inhaltliche Strukturierung (Mayring, 2015), deren Ziel es
ist, ,... bestimmte Themen, Inhalte, Aspekte aus dem Material herauszufiltern und
zusammenzufassen® (S. 103), wurden die verfugbaren Dokumente durchgegangen,
die Fundstellen in den Dokumenten gekennzeichnet und darauffolgend die
gefundenen Textstellen zusammengefasst (vgl. Kapitel 4.2.1).

3.2.1.2 Datenauswertung

Gemass den sechs Kriterien nach Mayring (vgl. oben) sind die verfigbaren
Dokumente sehr unterschiedlich. Einige Dokumente wurden nicht bericksichtigt, da
sie nicht gut lesbar waren (Scan), der Inhalt nur Teilaspekte der Projektallianz
berlcksichtigte oder die Zuverlassigkeit als zu gering eingestuft wurde.
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Nach der Beurteilung (Quellenkritik) aller verfigbaren Dokumente wurden in der
Dokumentenanalyse insgesamt 24 Dokumente bertcksichtigt. Eine entsprechende
Ubersicht findet sich in Anhang G.

Grob konnen die verwendeten Dokumente in funf Kategorien eingeteilt werden,
welche nachfolgend beschrieben werden.

Publikationen aus der Praxis von Firmen: In diese Kategorie fallen all jene
Dokumente, welche von unterschiedlichen Firmen (z.B. Alchimie Pty Ltd.;
Alliancing Association of Australasia) publiziert wurden. Diese Firmen haben
Erfahrung in der Begleitung und Beratung von Projektallianzen. Es handelt sich
um australische und eine finnische Firma.

Zeitschriftenartikel: In unterschiedlichen Zeitschriften aus dem In- und Ausland
wurden Artikel Uber die Projektallianz publiziert.

Wissenschaftliche Beitrage: z.B. Studien von Universitaten oder andere
Publikationen.

Publikationen von Behorden: In Australien wurden von verschiedenen Behorden
Publikationen zum Thema Projektallianz mit sehr hohem Praxisbezug erstellt,
Auditberichte oder andere Publikationen, wie z.B. ein Project alliancing
practitioners’ guide (State of Victoria & Department of the Treasury and
Finance, 2006).

Beitrage an Konferenzen/Kongressen: Vortrage oder Beitrdge im Tagungsband.

3.2.2 Experteninterviews

In Experteninterviews interessiert die befragte Person als Experte in einem
bestimmten Handlungsfeld. Sie soll Auskunft Uber ihr eigenes Handlungsfeld geben
(Meuser & Nagel, 2002). Die individuelle Biografie der Experten ist dabei von
geringerem Interesse. Bogner, Littig und Menz (2014) halten fest, dass das
spezifische Forschungsinteresse definiere, wer als Experte gelte. Dabei lassen sich
Experten als Personen verstehen, die das konkrete Handlungsfeld durch
spezifisches Praxis- oder Erfahrungswissen sinnvoll und handlungsleitend flr andere
Personen strukturieren. Die Experten werden nicht alleine deshalb interviewt, weil sie
uber ein bestimmtes Wissen verfugen. Vor allem das in besonderem Ausmass
praxiswirksame Wissen ist von Interesse. Die Experten werden befragt, weil ... ihre
Handlungsorientierungen, ihr  Wissen und ihre  Einschatzungen die
Handlungsbedingungen anderer Akteure in entscheidender Weise (mit-)
strukturieren® (Bogner et al., 2014).

Nach Liebold und Trinczek (2009) herrscht in der Literatur Konsens daruber, dass
ein Experteninterview methodisch ein Leitfadeninterview darstellt. Weiter halten
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Liebold und Trinczek fest, dass es sich bei einem Leitfadeninterview um ein
thematisch strukturiertes Interview handele, welches eine klar definierte inhaltliche
Ausrichtung vorgebe. Durch das halbstrukturierte Interview (vgl. z.B. Flick, 2016)
kann die interviewte Person spontan auf offene Fragen antworten.

Niebert und GropengieRer (2014) machen auf die Problematik aufmerksam, dass
gerade bei explorativer Forschung die Festlegung des (genauen) Wortlautes und der
Reihenfolge der Fragen nicht moglich sei. Dies mache es notwendig, dass die
interviewende Person die Reihenfolge der Fragen, je nach Situation, wahlen und frei
formulieren kann. Der Interviewfaden wird erstellt, um den Uberblick (der
interviewenden Person) zu behalten, welche Themen bereits behandelt wurden. So
kann die Interviewsituation genugend strukturiert werden (Niebert & Gropengieller,
2014).

Liebold und Trinczek (2009) halten fest, dass der Fragebogen fur das
Experteninterview ,... das Resultat theoretisch-wissenschaftlicher Voruberlegungen
.. (S. 38) sei.

Dementsprechend wurde nach vorangegangener Dokumentenanalyse (vgl. Kapitel
3.2.1) und der Literaturrecherche der halbstrukturierte Leitfaden erstellt. FUr diesen
Zweck wurden in einer Excelliste (im Anhang C) die moglichen Fragen bzw. Aspekte
aus der Literatur festgehalten und diese durch iteratives Durchgehen spezifiziert und
prazisiert, um die Fragestellung ,Wie kénnen FlUhrungskrafte in der Projektallianz
bestmoglich durch Coaching unterstitzt werden?“ zu beantworten. Das Ziel ist es
dabei, jeweils aus der Praxis Definitionen, Strategien zur Bewaltigung von
Herausforderungen, mogliche Bedarfe an Unterstutzung oder die Meinungen zum
FUhrungscoaching einzuholen.

Dabei wurde, wie in der Literatur empfohlen (Bogner et al., 2014; Flick, 2016; Liebold
& Trinczek, 2009), der Leitfaden thematisch gegliedert.

Es entstanden insgesamt funf Themenblocke: Erfahrung, Komplexitét,
Projektleitung/Fiihrung, Bedarf an Unterstiitzung, und Filihrungscoaching. Diese funf
Themenbldcke wurden durch je eine Frage als Einstieg in das und zum Abschluss
des Interviews erganzt. Der Leitfaden umfasste insgesamt 24 offene Fragen. Um den
verschiedenen Expertenbereichen (vgl. Kapitel 3.2.2.2) gerecht zu werden, wurden
drei Interviewleitfaden erstellt (im Anhang D) und die Fragen zu diesem Zweck so
angepasst, dass sie den entsprechenden Experten gestellt werden konnten. In der
Tabelle 1 findet sich ein Beispiel dazu. Durch eine solche Anpassung der einzelnen
Fragen kann sichergestellt werden, dass der entsprechende Experte sich durch die
Frage angesprochen flnhlt.
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Tabelle 1
Angepasste Frage

Frage Interview-Gruppe

Fallt Ihnen eine typische Situation ein, bei welcher Sie
sich durch Coaching Hilfe erhoffen? Oder bereits Hilfe
erfahren haben?

Nutzniessende

Fallt Ihnen eine typische Situation ein, mit welcher ein PL Coach
an Sie herangetreten ist?

Fallt Ihnen eine typische Situation ein, bei welcher ein PL
in der PAL sich durch Coaching Hilfe erhoffen kann?
Haben Sie eine typische Situation, bei welcher Sie sich
durch Coaching Hilfe erhoffen?

Kompetenzzentrum
Projektallianz

3.2.2.1 Vorgehen Datenerhebung

Um die Frage nach bestmoglicher Unterstiutzung der FUhrungskrafte in der
Projektallianz durch Coaching zu beantworten, wurden 13 halbstandardisierte
Experteninterviews durchgefuhrt.

Kromrey und Stribing (2009) halten fest, dass es fur die Qualitatssicherung von
Erhebungsinstrumenten von sehr hoher Bedeutung sei, Pretests durchzuflihren. Das
Ziel der Pretests ist es ihnen zufolge, die Zeitdauer und allfallige Probleme bei der
Beantwortung im Interview zu entdecken und daruber zu entscheiden, ob die
Formulierung der Fragen allgemein verstandlich ist.

Im Vorfeld der Experteninterviews wurden daher zwei Pretests durchgefuhrt, um den
Interviewleitfaden zu testen. Die Daten dieser beiden Pretests wurden nicht weiter
verarbeitet und dementsprechend nicht mit ausgewertet.

Die Experten wurden durch den Autor der vorliegenden Masterthesis selbst via
Telefon und E-Mail-Anfragen rekrutiert und es wurde ein Interviewtermin bei den
Experten am Arbeitsplatz vereinbart. Die Experten erhielten auf ihren Wunsch hin
den halbstandardisierten Fragebogen vorab elektronisch zugesandt. Die Interviews
dauerten zwischen 18 und 50 Minuten (X 32 Minuten). Vor Start des Interviews
wurden alle interviewten Personen mundlich Uber den Ablauf und das Ziel des
Interviews informiert (siehe Begrussungscheckliste im Anhang B). Nach der
mundlichen Zusage der interviewten Personen wurde das Interview mittels eines
MP3-Aufnahmegerates aufgezeichnet und anschliessend transkribiert (vgl. Kapitel
3.2.2.3).
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3.2.2.2 Stichprobe

Flick (2016) stellt fest, dass die Schwierigkeit bei den Experteninterviews darin liege,
die richtigen Experten zu finden. Nach Bogner, Littig und Menz (2014) orientiert sich
die Auswahl, wer als Experte gilt, primar an der Forschungsfrage.

Um diesem Umstand zu begegnen und um ein moglichst breites und damit
heterogenes Sample zu erreichen, wurde darauf geachtet, dass Experten aus
verschiedenen Bereichen fur die Interviews gewonnen werden konnten, die eine
hohe Expertise aus der Praxis mitbringen.

Denn Bogner, Littig und Menz (2014) halten fest, dass diese Praxisrelevanz die
Experten flr empirische Forschungsfragen (wie die der vorliegenden Masterthesis)
interessant mache.

Aus folgenden Bereichen wurden Experten rekrutiert:

Kompetenzzentrum Projektallianz

e Der Leiter des Kompetenzzentrums Projektallianz, welcher Uber das
umfassendste Wissen Uber die Projektallianz unter den interviewten Personen
verfugt.

e Der Jurist des Kompetenzzentrums Projektallianz, der die Thematik des
FUhrungskraftecoachings aus der juristischen Sichtweise betrachtet.

e Ebenfalls konnte, um eine andere Perspektive auf die Thematik einzubringen,
der Einkaufer des Kompetenzzentrums Projektallianz gewonnen werden.

e Um die Brucke zwischen Projektallianz und anderen Projekten zu schlagen,
wurden zudem zwei erfahrene Projektleitende rekrutiert, welche verschiedene
Funktionen in der Projektallianz innehaben.

Coaches, welche bereits Projektleitende coachen/begleiten. Dank des Netzwerks
von Geri Thomann, der Betreuer dieser Masterarbeit, konnten in diesem Bereich drei
Personen fur ein Interview gewonnen werden:

e Ein Coach, welcher auf eine langjahrige Erfahrung als Coach und Dozent flr
Projektmanagement zuruckblicken kann.

e Eine Coach, die in verschiedenen Branchen als Coach fur Projektleitende und
FUhrungskrafte tatig ist und zudem selber Erfahrung als Projektleiterin hat.

e Der dritte befragte Coach war nach seinem Studium zuerst in der
Kommunikationsbranche tatig und hat im Rahmen dessen Projekte
durchgefuhrt und begleitet, welche mit Kommunikation im Zusammenhang
standen und stehen.

Um die Perspektive von jenen Personen abzubilden, die potentiell vom Ziel dieser
Masterarbeit (Handlungsempfehlungen fur die Unterstutzung durch Coaching)
profitieren konnen (Nutzniessende), wurden funf Personen angefragt, welche bereits
in verschiedenen Funktionen als Projektleitende tatig waren bzw. sind, sowohl in
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einfachen als auch in komplexen Projekten. Die Projektallianz ist bis auf einen
Projektleiter den Projektleitenden unbekannt:
e Projektleiter mit langer Erfahrung in verschiedenen Projekten bei den SBB,

dies sowohl in der Ausfuhrung (Bau) als auch in der Planung und der
Bauherrenvertretung.

e Ein Projektleiter, dessen langjahrige Erfahrungen sich mehrheitlich auf die
Planerseite von (Gross-)Projekten beziehen. Zudem hat er Erfahrung als Co-
Geschaftsfuhrer eines KMU. Seit Sommer 2017 betreut er als Projektleiter die
Seite der Bauherrschaft.

e Der dritte Projektleiter kann auf eine langjahrige Erfahrung als Projektleiter in
verschiedenen Branchen zurlckgreifen, in der Planung, der Ausfiihrung
ebenso wie als Vertreter der Bauherrschaft.

e Die einzige Frau, die als Projektleiterin fur ein Interview gewonnen werden
konnte, hat ihre Karriere als Projektleiterin vor zwei Jahren begonnen. Ihre
Erfahrungen beziehen sich, im Gegensatz zu den anderen interviewten
Projektleitenden, nicht auf die Baubranche, sondern auf den sozialen Bereich,
dort sowohl auf die Planung, Ausfuhrung als auch die Auftraggeber-
Vertretung.

e Der funfte Projektleiter kann ebenfalls auf eine langjahrige Erfahrung als
Projektleiter in der Bau-, Arbeitssicherheits- und Bildungsbranche bei den SBB
zuruckblicken; meist in der Planung und Ausfihrung; seit Sommer 2017
mehrheitlich als Vertretung des Auftraggebers.

Die interviewten Personen waren zwischen 30 und und 71 Jahre alt. Der
Altersdurchschnitt betrug 48.5 Jahre. Acht Personen weisen mindestens einen
konsekutiven Hochschulabschluss auf, zwei von ihnen haben promoviert. Eine
Person hat einen Weiterbildungsmaster (MAS) absolviert. Die anderen vier Personen
haben sich auf der Stufe hohere Fachschule weitergebildet und ihre Abschlisse
erlangt. Im Durchschnitt wiesen die interviewten Personen 21 Jahre Berufserfahrung
(im Expertengebiet) aus. Drei der 13 interviewten Personen waren selbststandig
erwerbend (alle Coaches), alle anderen waren angestellt und arbeiteten in einem
Unternehmen. Von den interviewten Personen waren zwei weiblich, die anderen elf
mannlich.
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3.2.2.3 Datenauswertung

Fir die Datenauswertung wurde die inhaltlich strukturierende qualitative
Inhaltsanalyse (Kuckartz, 2016) angewandt. Nach Mayring und Fenzl (2014)
ermoglicht diese die deduktive Kategoreinbildung auf der Grundlage der Theorie (vgl.
Kapitel 2). Zusatzlich lasst die inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse die
Bildung von induktiven Kategorien zu (Kuckartz, 2016; Mayring & Fenzl, 2014).

Die Datenauswertung lasst sich in drei Phasen unterteilen: Datenaufbereitung,
Kodierung und Aufbereitung fiir die Auswertung. Die Ergebnisdarstellung folgt im
Kapitel 4.2, die Interpretation und Analyse der Ergebnisse finden sich im Kapitel 5.1.
Nachfolgend wird auf die einzelnen Datenauswertungsphasen genauer eingegangen.

Datenaufbereitung

Nach der Datenerhebung (vgl. Kapitel 3.2.2.1) wurden die Aufnahmen nach den
sieben Schritten, welche Kuckartz vorschlagt, weiterverarbeitet (vgl. Kuckartz, 2016).

Im ersten Schritt wurden die Transkriptionsregeln in Anlehnung an Kuckartz (2016);
Kuckartz, Dresing, Radiker und Stefer (2008) festgelegt.

Dabei werden die Aufnahmen wortlich (nicht zusammenfassend oder lautsprachlich)
mdglichst genau ins Schriftdeutsche (Dialekte werden nicht 1:1 Gbernommen)
transkribiert, wobei fur diese Masterthesis die Sprache z.T. leicht geglattet wurde.
Lautausserungen des Interviewers, z.B. ok, merci, aha etc., werden nicht
transkribiert, langere Pausen mittels (...) markiert. Werden Begriffe speziell betont,
werden diese durch Unterstreichung gekennzeichnet. Lautausserungen (z.B. lachen,
seufzen etc.) werden in Klammern angegeben z.B. (lacht). Nicht Verstandenes wird
mit (unv.) markiert. Sprecherwechsel werden durch zweimaliges Drucken der
Entertaste gekennzeichnet. Die am Interview beteiligten Personen werden mit einem
Kirzel (N1..N5, P1..P5, und C1..C3), der Interviewer wird mit ,I* gekennzeichnet.
Samtliche Angaben werden anonymisiert und pseudonymisiert, so dass keine
Ruckschlisse auf die Personen mehr maoglich sind.

Diesen Regeln entsprechend wurden die Interviews transkribiert. Die
Transkriptionstexte wurden nach der Transkription durchgelesen und dabei kleine
Verbesserungen vorgenommen (wie z.B. Absatze gesetzt, Rechtschreibfehler
korrigiert, Kontrolle, dass alle Texte anonymisiert sind, etc.). Beim Durchlesen ist
zudem aufgefallen, dass die Transkripte teilweise grammatikalisch nicht korrekt oder
die Satze schwer zu lesen waren. Dies wurde jedoch bewusst so belassen, da die
Interviews so aufgezeichnet worden sind, die Interview-Transkripte nur von einer
Person (Autor der vorliegenden Masterthesis) verwendet werden und nicht dem
Anspruch genugen mussen, von anderen Forschern weiter verarbeitet werden zu
mussen.
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Der vierte Schritt, die Anonymisierung und Pseudonymisierung, wurde ausgelassen,
da dieser Schritt schon beim Transkribieren der Texte vorgenommen wurde. Die
Texte wurden bereits bei der Transkription bestmoglich formatiert, so dass sie am
Bildschirm gut lesbar sind und ohne weitere Probleme in die Auswertungssoftware
importiert werden konnen.

Die so erstellten Dateien wurden elektronisch als Word (.docx)-Dateien gespeichert
und, um Datenverlust zu vermeiden, ebenfalls auf Dropbox gesichert.

Datenaufbereitung fiir die Computerunterstiitzung

Die erstellten Dateien (Transkripte wie auch die MP3-Dateien der Interviews) wurden
als siebter Schritt in MAXQDA importiert. Da die FHNW das Programm MAXQDA
(www.maxqda.de) ihren Studierenden freundlicherweise zur Verfugung stellt und es
nach Mayring (2015) das am zweithaufigsten eingesetzte Programm zur
computergestitzten qualitativen Daten- und Textanalyse ist, wurde MAXQDA als
QDA-Software verwendet.

Kodierung

In Anlehnung an Mayrings Prozessmodell (2015, S. 86) wurde folgender Ablauf
(Abbildung 11) zur Kodierung und Aufbereitung fur die Auswertung festgelegt:

Auswahl des Materials
(= alle 13 Interviews)

Festlegen des Kategoriensystem (deduktive Codes)
Zuordnen der Codes zu Kategorien
Testen des Kategoriensystems an einem Interview
Uberarbeiten des Kategoriensystems
1. Materialdurcharbeitung (Kodierung)
Induktive Codebildung
(Pause)
2. (endgultiger) Materialdurcharbeitung
Interpretation und Analyse

Abbildung 11: Ablauf der Kodierung und Aufbereitung fur die Auswertung (eigene
Darstellung).
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Aufgrund der sorgfaltigen Auswahl der zu interviewenden Personen (vgl. Kapitel
3.2.2.1) und zufriedenstellenden Experteninterviews wurden samtliche 13 Interviews
fur die Weiterverarbeitung ausgewahlt.

Die Begriffe Kategorie und Code werden in der Literatur (vgl. Kuckartz, 2016)
unterschiedlich definiert; manchmal synonym, andere wiederum verwenden sie als
voneinander zu unterscheidende Begriffe.

In der vorliegenden Masterthesis werden die Begriffe wie folgt definiert:

e Ein Code ist die Bezeichnung fir eine Kodiereinheit.
e Die Kategorie ist die Zusammenfassung mehrerer Codes.

Beispielsweise werden die Codes Erfolgreiche Filihrung, Entwicklung/reflektieren,
durchsetzen, Copingstrategie, Stdrken und Schwéidchen zur Kategorie
Projektleitung/Fiihrung zusammengefasst. In der Abbildung 12 ist dieses Beispiel
grafisch (MaxMap) dargestellt.

:O )
" Projektleiter/Fiihrung~——__
Cola— 7K X —aGy

Erfolgreiche Flihrung

P \ \ Schwachen
Cg* y \ - @2
2
. (o
Entwicklung/reflektieren (© g ) Starken

durchsetzen Copingstrategie

Abbildung 12: Kategorie und Codes (eigene Darstellung, mit MaxMap).

Wie von Mayring (2015); Mayring und Fenzl (2014) gefordert, wurden im
Kategoriensystem die Kodiereinheit, Kontexteinheit und die Auswertungseinheit
definiert. Die nachfolgend in Klammern aufgefuhrten Definitionen stammen von
Mayring und Fenzl (2014, S. 553).

e Kodiereinheit (kleinster auszuwertender Materialbestandteil): Wort

o Kontexteinheit (grosster Textbestandteil als Code): Aussage einer Person;

kann aus mehreren zusammenhangenden Satzen bestehen
e Auswertungseinheit (welche Texte ausgewertet werden): alle 13 Interviews.

Ebenfalls wurden im Kategoriensystem fur jede Kategorie eine Definition, fur jeden
Code eine Kodierregel sowie ein Ankerbeispiel definiert, wie dies Mayring (2015)
fordert.
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Bei der Erstellung der deduktiven Codes und Kategorien wurden die theoretischen
Grundlagen und Uberlegungen fiir die Erstellung der Interviewfragen (vgl. Anhang C)
beigezogen und es wurde sich grdsstenteils daran orientiert.

Dieses Vorgehen wird von Kuckartz empfohlen, um die ersten Codes und Kategorien
zu erhalten (Kuckartz, 2016).

Daraus entstand nach einigen Tests ein Kategoriensystem mit finf Kategorien und
22 deduktiven Codes. Anschliessend wurden die Interviews in einer ersten
Materialdurcharbeitung kodiert’. Dabei entstand ein weiterer, induktiver Code:
Kommunikation, welcher der Kategorie Unterstiitzung zugeordnet wurde. Bei der
Kodierung wurden die Audiodateien Abschnitt fur Abschnitt noch einmal angehdrt.
Dadurch konnten noch vorhandene, storende Fehler in den Transkripten beseitigt
werden.

Um den Gutekriterien, insbesondere der Intracoder-Reliabilitat, gerecht zu werden,
wurden samtliche Interviews zwei Wochen (in Abbildung 11 als (Pause) bezeichnet)
nach dem ersten Durchgang noch einmal durch den Autor mit demselben
Kategoriensystem kodiert (2. (endgultige) Materialdurcharbeitung). Das endgultige
Kategoriensystem bestand aus funf Kategorien (Komplexitét, Projektleitung/Flihrung,
Unterstiitzung, Fihrungscoaching und weitere Aspekte) sowie aus 22 deduktiven
und einem induktiven Code. Die Kategorien sind im Kategoriensystem (Anhang F)
beschrieben.

Nach dem zweiten Kodieren wurde fir alle Interviews mittels der Funktion in
MAXQDA der Reliabilitats-Koeffizient Cohens Kappa berechnet.

Nach Kuckartz (2016) wird Cohens Kappa-Koeffizient haufiger als die einfache
prozentuale Ubereinstimmung verwendet. Es wurden keine Zahlen fiir die Intracoder-
Reliabilitat gefunden, um jedoch eine Aussage treffen zu kénnen, wurde Cohens
Kappa-Koeffizient angewandt, welcher eigentlich zur Beurteilung von Intercoder-
Reliabilitat verwendet wird (Kuckartz, 2016).

Im Schnitt wurde ein Kappa von 0.87 erreicht, was gemass Kuckartz (2016) als sehr
gut anzusehen ist.

® Kodieren bedeutet, dass das Material einem Code zugeordnet wird (vgl. Kuckartz, 2016).
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Die nachfolgende Tabelle 2 gibt einen Uberblick tber die Ergebnisse der einzelnen
Vergleiche zwischen den beiden Kodierdurchgangen, alphabetisch sortiert nach den
Interviewbezeichnungen.

Tabelle 2
Reliabilitats-Koeffizient Kappa
Interview Kappa
C1 0.86
C2 0.91
C3 0.91
N1 0.86
N2 0.75
N3 0.94
N4 0.86
N5 0.91

P1 0.94
P2 0.86
P3 1.00
P4 0.74
P5 0.80
Total 0.87

Aufbereitung fur die Auswertung

Um die Ergebnisse fur die Auswertung aufzubereiten, wurde in einem ersten Schritt
der Empfehlung von Kuckartz (2016) gefolgt und eine grafische Ubersicht der
Ergebnisse des Kodierens erstellt.

Die nachfolgende MAXQDA-Grafik (Abbildung 13) zeigt die Verteilung der
vergebenen Codes (y-Achse) auf die verschiedenen Interviews (x-Achse). Dabei
zeigen die unterschiedlichen Punkte in der Matrix je nach Grosse und Farbe, wie oft
der jeweilige Code in einem Dokument angewandt wurde. Je grésser ein Punkt in der
Spalte ist, desto 6fter wurde der entsprechende Code im Dokument angewendet.
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Abbildung 13: Code-Matrix-Browser-Ubersicht der vergebenen Codes (eigene

Darstellung, aus MAXQDA).

Um allfallige Aussagen Uber die Gruppenunterschiede (Coaches, Nutzniessende
(Projektleitende) und Kompetenzzentrum Projektallianz) machen zu kénnen, wurden
die jeweiligen Interviews in Sets zusammengefasst. Dies ist in der Abbildung 14
dargestellt.

/B Liste der Dokumente Ehkx A P @ = X
=
v L Sets 710
> Coach 184
37 Nutzniesser 241
37 Projektallianz KompetenzZ 285

Abbildung 14: Drei Gruppen (Sets) (eigene Darstellung, aus MAXQDA).

Um die Ergebnisse im nachfolgenden Kapitel darzustellen, wird mit dem Summary-
Grid (MAXQDA) gearbeitet. Dieser ermdglicht eine gute Ubersicht (iber die kodierten
Stellen und |&sst zu, dass langere Textpassagen durch Paraphrasieren inhaltlich auf
das Wichtigste verdichtet werden kdnnen.
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4 Ergebnisse

Um einen schnellen Uberblick zu gewahrleisten, werden in diesem Kapitel zuerst die
Zusammenfassungen dargestellt. Zudem nimmt der Autor in Kapitel 4.1.1 eine erste
Einschatzung vor, welchen Nutzen die Ergebnisse fur die Erstellung der
Handlungsempfehlungen (vgl. Kapitel 5) haben. Die detaillierten Ergebnisse sind im
Kapitel 4.2 zu finden.

41 Zusammenfassung Ergebnisse SOLL-Zustand

Sowohl in der Dokumentenanalyse als auch den Interviews wird immer wieder
erwahnt, dass in komplexen Projekten, wie der  Projektallianz,
FUhrungskraftecoaching nétig und wichtig sei. Aus der Dokumentenanalyse geht
wenig zum Thema Fuhrungskraftecoaching hervor. In den Interviews werden
konkrete Bedurfnisse, wie z.B. Kommunikationsschulung, Auffrischen von Arbeits-
technik-/Projektmanagement-Kenntnissen oder Austausch bzw. Unterstitzung im
Projektalltag beschrieben. Die in der Dokumentenanalyse genannten Bedurfnisse
sind weniger konkret; die Rede ist unter anderem von Workshops oder
Teamentwicklungsmassnahmen.

4.1.1 Nutzen aus den Ergebnissen - eine erste Einschatzung

Aus der Dokumentenanalyse konnte, wie bereits kurz erwahnt, wenig zum Thema
FUhrungskraftecoaching extrahiert werden. Vereinzelte Aspekte (wie z.B. das Thema
FUhrung in der Projektallianz, die Besuche des Allianzpsychologen oder die
Notwendigkeit von Workshops) und die Nennung von unterschiedlichen Beratenden
sind jedoch von Relevanz fur die Handlungsempfehlungen.

Aus den Experteninterviews hingegen kann ein grosser Nutzen flir die
Handlungsempfehlungen gezogen werden. Es werden diverse konkrete Bedarfe (wie
z.B. Schulungen in den Bereichen Projektmanagement, Fuhrung, Kommunikation,
Arbeitstechnik, Konfliktmanagement etc.) fur die Unterstitzung von Fuhrungskraften
genannt. Auch bieten die angesprochenen Anforderungen an Coaches sowie
Projektleitende und die Definitionen von Komplexitat, guter Fuhrung und
erfolgreichem  Coaching grossen  Nutzen fUr die Erarbeitung der
Handlungsempfehlungen. Des Weiteren zeigen die Ergebnisse aus den
Experteninterviews auf, welche Moglichkeiten die Projektleitenden nutzen, um sich
zu reflektieren oder wenn sie nicht weiterkommen.




Masterthesis Tobias Adrian Merz Ergebnisse; Zusammenfassung Ergebnisse
SOLL-Zustand

4.1.2 Zusammenfassung Ergebnisse aus der Dokumentenanalyse

Die meisten Dokumente, die fir die Dokumentenanalyse vorlagen, enthielten eher
technische Berichterstattungen, wie beispielsweise der Beitrag von Gee, Parker und
Cuttler (2002), welcher die geotechnischen Untersuchungen beschreibt, oder der
Beitrag von Zichel (2013) im TEC21, der mehr die Projektallianz als Ganzes
thematisiert. Die Fuhrung in der Projektallianz ist ein wichtiges Thema. Es wird
deutlich, dass ein anderes Fuhrungsverhalten in der Projektallianz notwendig ist. Die
Herausforderungen, die eine Projektallianz mit sich bringt, werden ebenfalls
thematisiert. Psychologische ,Soft Skills* werden am deutlichsten im Project
alliancing practitioners’ guide (State of Victoria & Department of the Treasury and
Finance, 2006) angesprochen. Das Thema der Beratung von Fuhrungskraften
kommt wenig zur Sprache. Meist werden Beratende genannt, jedoch in einem
technischen oder juristischen Zusammenhang. In einem Dokument wird aber auch
ganz konkret von einem Allianzpsychologen (Rowlinson & Cheung, 2005)
gesprochen oder psychologische Coaching-Dienste, wie Teamcoaching oder das
Ermdglichen von Workshops, werden aufgelistet (State of Victoria & Department of
the Treasury and Finance, 2006). Konkrete Handlungsempfehlungen fur die
Unterstutzung von Fuhrungskraften, wie z.B. durch einen Coach, die Durchflihrung
von Workshops oder den Einsatz von Fachcoaching und Moderation, werden im
Project alliancing practitioners’ guide ebenfalls genannt.

4.1.3 Zusammenfassung Ergebnisse aus den Experteninterviews

Die Zusammenfassung ist nach den funf Kategorien (Komplexitét,
Projektleitung/Flihrung, Unterstiitzung, Flhrungscoaching und weitere Aspekte -
siehe auch Anhang F) geordnet. Dabei werden die Farben verwendet, die in
MAXQDA genutzt wurden.

Komplexitat

Als ,komplex® wird definiert, wenn viele verschiedene Einflussfaktoren (z.B.
Stakeholder, Disziplinen, unbeeinflussbare Umweltbedingungen) auf das Projekt
einwirken. Dabei sind die Grenzen zwischen ,komplexem® und ,einfachem® Projekt
oft fliessend; wichtig erscheint, dass die Projektleitung sich der Situation (und ihrer
Rolle) bewusst ist. In komplexen Projekten wird eher Uber Ziele der
Teilprojektleitungen gefiihrt. Die die fir das Flhren von komplexen Projekten
notwendigen Kompetenzen sind vielfaltig; angefangen bei einer Fille von
Projektmanagement-Kenntnissen und -erfahrungen, gepaart mit
betriebswirtschaftlichen und technischen Ausbildungen/Erfahrungen bis hin zu
strategischen/taktischen Eigenschaften. Beispiele dafiir sind, die Ubersicht zu
behalten, zielorientiert zu arbeiten bis hin zu psychosozialen und kommunikativen
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Fahigkeiten, wie ein Team motivieren und mit allfalligen Konflikten umgehen (diese
|I6sen) zu kdnnen.

Projektleitung/Fuhrung

Erfolgreiche Fuhrung ist, wenn gemeinsam das Ziel erreicht wurde und dabei eine
gute Arbeitsatmosphare herrscht. Die Projektleitenden tauschen sich hautsachlich
mit Kollegen oder Freunden aus, um sich zu reflektieren. Kommen sie bei
personellen Schwierigkeiten mit einem personlichen Gesprach nicht weiter, wenden
sie sich an die disziplinarisch vorgesetzte Stelle derjenigen Person, mit welcher sie
Schwierigkeiten haben. Als Copingstrategien werden vor allem der Austausch mit
anderen Kollegen oder das Aufstellen von Regeln fur die Zusammenarbeit genannt.
Als Starken werden die positiven Einstellungen der Projektleitung, offene und
ehrliche Kommunikation und sich anzuvertrauen beschrieben. Allerdings wird
angegeben, dass kaum eine Projektleitung in allen Bereichen gut sei. Als Schwache
kommt insbesondere die Kommunikation zur Sprache. Auch die fehlende Flexibilitat
und Ubersicht sowie mangelhafte Methodik werden genannt.

Unterstutzung

Schulungsbedarf sehen die interviewten Personen im Bereich Projektmanagement
sowie Fuhrungs- und Kommunikationsausbildung. Bedarf fur Unterstlitzung wird in
sehr unterschiedlichen Themenfeldern genannt: Arbeitstechnik (Zeitmanagement,
Stress, Unterstiitzung durch Tools, Organisieren des Tagesgeschaftes, Ubersicht
behalten etc.); technisch (z.B. verfahrenstechnische Probleme); psychosozial
(Umgang mit schwierigen Situationen, Sozialkompetenzen, Stakeholder
Management etc.). Coaches verweisen auf externe Hilfe, die anderen beiden
Gruppen (Nutzniessende und das Kompetenzzentrum Projektallianz) auf Kollegen,
Spezialisten oder die vorgesetzte Person. Das Thema Kommunikation wird in den
Interviews oft als Herausforderung genannt.

FUhrungscoaching

Die Meinung zu Fuhrungscoaching ist durchwegs positiv. Es werden unterschiedliche
Themenfelder genannt, welche im Flhrungscoaching behandelt werden: Wahrend es
bei den Coaches eher Themen der Fuhrung (Kommunikation, Personaldynamik,
Ressourcenplanung) sind, fuhren die Nutzniessenden und das Kompetenzzentrum
Projektallianz insbesondere zwischenmenschliche Themen (wie Teamaufbau,
Konflikte etc.) an. Auch allgemeine Themen, wie z.B. der Umgang mit der
zunehmenden Anzahl von E-Mails, werden von den Nutzniessenden und dem
Kompetenzzentrum Projektallianz genannt. Funf Personen waren bereits einmal in
einem Coaching Setting. Als typisch fur die Inanspruchnahme von Fuhrungscoaching
wird die Situation beschrieben, dass die Projektleitung vor einer speziellen
Herausforderung steht. Durch das gemeinsame Reflektieren einer Situation und
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Aufzeigen einer anderen Perspektive kdnnen die Coaches unterstitzen, wobei sie
nicht an den Persdnlichkeitseigenschaften einer Person ansetzen, ihr jedoch beim
Wiedererlangen der notigen Obijektivitat helfen. Anforderungen seitens der Klientel
an die Coaches sind insbesondere psychosozialer Natur wie Vertrauen und
Ehrlichkeit. Die Coaches sollten minimales technisches Verstandnis mitbringen,
Wissen und Erfahrung in Bezug auf Projektmanagement haben, aber vor allem eine
psychologische Ausbildung aufweisen. Wenn der Coach sein Klientel unter anderem
durch Ideen, Fragen und das Schaffen von Klarheit unterstiitzen kann, handelt es
sich um erfolgreiches Coaching.

Unter diese Kategorie fallen all jene Aussagen, die nicht eindeutig einer anderen
Kategorie zugeteilt werden kdnnen und am Schluss des Interviews entstanden sind.
Genannt wurden folgende Themen: Toolglaubigkeit der Projektleitenden, Humor im
FUhrungscoaching, Wichtigkeit der Auftragsklarung, Vertrauen und Fairness sowie
extreme Relevanz des Fuhrungscoachings.

4.2 Detaillierte Ergebnisse

4.2.1 Ergebnisse aus der Dokumentenanalyse

4.2.1.1 Wird das Thema Beratung von Fuhrungskraften thematisiert?

Das Thema Beratung von FUhrungskraften wird kaum angesprochen. Meist ist
allgemein die Rede von Unterstutzung fur das ganze Projektallianzteam. Ross (2003)
schreibt, dass Trainings und Entwicklung wichtig seien fur Personen in
FUhrungspositionen, und halt weiter fest, dass die Workshops moglichst allen
Mitarbeitenden der Projektallianz zuganglich sein sollten, damit sich alle mit dem
Geist der Allianz identifizieren konnten (Ross, 2003).

4.2.1.2 Werden Anforderungen an Fuhrungskrafte thematisiert?

Die Rolle von Fuhrungskraften und Projektmanagern ist entscheidend fur die
Aufrechterhaltung von Beziehungen und der Richtung im Allianzprojekt (Rowlinson &
Cheung, 2005). Rowlinson und Cheung (2005) halten weiter fest, dass gerade in
einer Projektallianzumgebung, in die Profis aus verschiedenen Organisationen
involviert sind, die Fuhrungskrafte als Mentoren der Teams fungieren und eine
Teamkultur pflegen mussten.

Ross (2003) halt fest, dass sich die ,High performance culture" durch Folgendes
charakterisiere: eine offene und effektive Kommunikation sowie auf allen Ebenen der
Organisation eine starke wie auch unterstitzende und angemessene Flhrung.
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Im Project alliancing practitioners’ guide (State of Victoria & Department of the
Treasury and Finance, 2006) werden folgende Anforderungen an Fuhrungskrafte
festgehalten (S. 12):

e Superior leadership skills

e Senior level/clout

e Long-term perspective

e Value relationship(s)

e Special knowledge/skills

¢ Ability to 'wear 2 hats' (applies to owner reps)

o Ability/willingness to see things from others' perspective.

Auch Schlabach (2013) nennt solche Eigenschaften der Fuhrungsteams,
herauszuheben ist hier der Begriff ,sehr gute Menschenflihrungsfahigkeiten® (S. 28).

Nicht explizit als Anforderung fur die FUhrungskrafte, sondern generell an das Team
wird im Project alliancing practitioners’ guide (State of Victoria & Department of the
Treasury and Finance, 2006) im Kapitel Uber Selection workshops festgehalten, dass
es das primare Ziel sein musse, das Team mit dem grossten Potential zu
identifizieren.

In der Publikation des Commonwealth of Australia (hrsg. vom Department of
Infrastructure and Transport & Department of Treasury and Finance, 2012) wird
aufgefliihrt, dass gute Ergebnisse der Zusammenarbeit aus dem richtigen
FUhrungsverhalten  hervorgehen wurden. Auf das, wie sich richtiges
FUhrungsverhalten genau charakterisiert, wird jedoch nicht eingegangen.

Hutchinson und Gallagher (2003) halten fest, dass die Fuhrungskrafte in der
Projektallianz anders fluhren muissten, als sie es gewohnt seien, dass gar der
gewohnte Fuhrungsstil kritisch fur die Projektallianz sei. Sie nennen fur die gewohnte
Fuhrungsfahigkeit ,big L (hierarchical) and small | (personal)'. Daraus kann
geschlossen werden, dass Hutchinson und Gallagher postulieren, es solle mehr
menschlich als ,von oben herab“ gefiuihrt werden.

4.2.1.3 Werden Schwierigkeiten/Herausforderungen von Fiihrungskraften
thematisiert?

Im Auditbericht Uber das Northside Storage Tunnel Project (Sendt, 2003) wird nicht
direkt von einer Herausforderung gesprochen, jedoch festgehalten, dass die
FUhrungsentscheide einstimmig sein mussten, was durchaus zu einer Schwierigkeit
fur Fuhrungskrafte fihren kann. Auch die Aussage von Sakal (2005), dass die
Entscheide der Flhrungskrafte ... for the best interest of the project with no outside
influence from actual employers" (S. 71) sein sollten, lasst auf eine Herausforderung
fur die FUhrungskrafte schliessen.
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Im alliancing practitioners’ guide (State of Victoria & Department of the Treasury and
Finance, 2006) wird auf die Thematik eingegangen, dass es bei der Projektallianz
andere Anforderungen brauche als bei einem ,traditionellen Vertrag®. Es wird von
psychologischen Grundlagen fur die (Geschéafts-)Beziehungen gesprochen, die auf
gegenseitigem Vertrauen basieren, welches aufgebaut und durch besondere
Verhaltensweisen verdient werden muss. Dass Vertrauen eines der
herausforderndsten Themen ist, sprechen auch Hutchinson und Gallagher (2003) an.

Nach dem alliancing practitioners’ guide sollen zudem Eigeninteressen zugunsten
der Projektallianz zurlckgestellt werden. Weiter wird die Funktion der
FUhrungsteams aufgefuhrt, die Konflikte innerhalb der Projektallianz zu I6sen, jedoch
nicht darauf eingegangen, was dies fur Herausforderungen mit sich bringt. Als eines
der grossten Risiken fir den Erfolg einer Projektallianz wird festgehalten: ,.... that the
owner organisation does not properly recognise or address the importance of
developing a psychological foundation enabling high alliance performance" (State of
Victoria & Department of the Treasury and Finance, 2006, S. 22). Die Notwendigkeit
von psychologischen ,Soft Skills“ wird hier am deutlichsten (gegentber den anderen
Dokumenten der Dokumentenanalyse) erwahnt.

4.2.1.4 Werden Handlungsempfehlungen fiir die Unterstiitzung von
Fuhrungskraften thematisiert?

Der Project alliancing practitioners’ guide (State of Victoria & Department of the
Treasury and Finance, 2006) listet verschiedene Handlungsempfehlungen auf:

Im Anhang 11 wird festgehalten, dass das Fuhrungsteam entscheiden musse,
welche Unterstutzung es von einem Coach benotigt. Wahrend der Allianz soll der
Fokus auf Aspekte der Fuhrung und personliches Wachstum, effektive
Kommunikation/Gesprache und die Entwicklung von Hochleistungs-Teamarbeit
gelegt werden.

Im Anhang 12 wird die Durchfiihrung von Workshops fur die Bildung und Entwicklung
von Teamentwicklung vorgeschlagen. Dabei werden auch Aspekte der Projektallianz
und des Projektes selber thematisiert. Die Empfehlung lautet jedoch, einen
Workshop durchzufuhren mit Fokus auf die Team- und Fuhrungskrafteentwicklung
und die effektive und faire Zusammenarbeit.

In der Studie von (Wood et al., 2009) wird der Einsatz von Fachcoaching und
Moderation als Bedingung angesehen, um als Hochleistungsteam herausragende
Ergebnisse zu erhalten.
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4.2.1.5 Werden Coaches fiir Fiuhrungskrafte thematisiert?

Wenn Beratende bzw. Coaches thematisiert werden, sind hauptsachlich technische
und juristische Beratende gemeint (vgl. z.B. Zichel, 2015), deren Anforderungen
dann auch angesprochen werden. Von psychologisch Beratenden ist hingegen
weniger oft die Rede.

Heidemann (2010) halt in ihrer Dissertation fest, dass oft unabhangige Experten
beigezogen wirden, insbesondere fur die Etablierung des Allianzteams, die
Vorbereitung der FlUhrungskrafte auf den Auswahlprozess und die Unterstitzung
beim Aufbau eines Teams. Ebenso fihren Hampson, Peters und Walker (2001) in
ihrer Studie an, dass die Projektallianz durch Coaches unterstitzt werde. Welche Art
von Coaches damit gemeint ist, wird nicht klar. In der Publikation der Alliancing
Association of Australasia (AAA) (2008) wird der Coach als Unterstlitzung beim
Auswahlverfahren und bei der Teambildung genannt.

In der Studie von Rowlinson und Cheung (2005) wird ein Allianzpsychologe und ein
Allianz Coach erwahnt, welcher hilft, den Teamgeist zu erhalten. Rowlinson und
Cheung (2005) schlagen vor, dass der Coach das Allianzteam einmal die Woche und
der Allianzpsychologe einmal im Monat besucht. Dabei sollen beide informelle
Gesprache mit den Mitgliedern fuhren und das Verhalten beobachten.

Ross (2003) schlagt vor, dass selbst bei kleineren Projekten ein Bundnismoderator
eingesetzt werden sollte, um das Programm zu erstellen und interne Ressourcen fir
die Programmdurchflhrung zu liefern. Sendt (2003) halt in seinem Auditbericht dazu
Folgendes fest: ,external experts were used extensively to advise and monitor the
project* (S. 10). In Ubereinstimmung mit der Wichtigkeit, die richtige psychologische
Grundlage fir die Allianz zu schaffen, sollte der kommerzielle Anpassungsprozess so
gefuhrt werden, dass Beziehungen aufgebaut werden. Dies erfordert ein spezielles
Coaching, um sicherzustellen, dass Gesprache offen und effektiv sind und immer im
Einklang mit den Prinzipien der Allianz gefuhrt werden (State of Victoria &
Department of the Treasury and Finance, 2006). Weiter wird im Anhang 11 des
Project alliancing practitioners’ guide (State of Victoria & Department of the Treasury
and Finance, 2006) die Rolle von ,Specialist advisers" thematisiert. Hier werden auch
mogliche psychologische Beratungs- bzw. Coachingdienste aufgelistet. Diese sind:
Coaching des Auswahlgremiums, Teamcoaching und Ermdéglichung von Interviews
und Workshops. Der Coach in einer leistungsstarken Teamarbeit ist ein wichtiger
Bestandteil fur die Schaffung und Aufrechterhaltung einer ,peak performance alliance
culture" (State of Victoria & Department of the Treasury and Finance, 2006).
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4.2.2 Ergebnisse aus den Experteninterviews

Die Ergebnisse aus den Experteninterviews sind nach den funf Kategorien und 23
Codes des Kategoriensystems strukturiert. Die Farben sind dieselben, die bei
MAXQDA fir die Codes verwendet wurden, und sollen eine bessere Ubersicht
bieten. Um eine Aussage Uber die quantitative Verwendung der Codes zu treffen,
wird jeweils in Klammern dargestellt, wie oft der Code in wie vielen Interviews
angewandt wurde. Zum Beispiel wurde der Code Flhrung in komplexen Situationen
insgesamt 25 Mal in 13 Interviews vergeben und wird somit wie folgt dargestellt:
FUhrung in komplexen Situationen (25/13). Im Folgenden sollen neben der
thematischen (nach Codes) Zusammenfassung (Kuckartz, 2016), in Anlehnung an
die vier Schritte von Lamnek und Krell (2010), auch die allfalligen Gemeinsamkeiten
und Unterschiede zwischen den Interviews herausgearbeitet werden. Das Ziel ist es,
die Ergebnisse aus den Experteninterviews zum einen zu komprimieren und zum
anderen pointiert auf das fur die Fragestellung Relevante zu reduzieren (Kuckartz,
2016).

4.2.2.1 Ergebnisse Kategorie Komplexitat
Code: Komplexitat (42/13)

Komplexe Projekte beinhalten verschiedene Player, Fachbereiche, Stakeholder oder
Disziplinen. Sie bestehen meist auch aus verschiedenen Teilprojekten oder weisen
Schnittstellen zu anderen Projekten auf, sie hangen davon und von
unberechenbaren, schwer zu beeinflussenden ausseren Faktoren
(Umweltbedingungen) ab. Komplexe Projekte sind meist auch kostenintensiver und
haben einen langeren (geplanten) Zeithorizont.

Code: Umgang mit Komplexitat (Wechsel) (24/11)

Die Projektleitung muss wissen, was wo gebraucht wird. Die Grenzen zwischen
komplexen und einfachen Projekten sind oft fliessend und werden nicht
wahrgenommen. Eine Hilfe kann es dabei sein, dass die Projektleitung die
verschiedenen Projekte auch sprachlich trennt und sich bewusst ist, welchen ,Hut”
sie gerade tragt. Egal ob bei einfachen oder komplexen Projekten, es sind einfache
Losungen zu finden. Organisatorisch sollten beide gleich gefuhrt werden, z.B.
Ablagestruktur, Ablauf. Die Synergien aus den unterschiedlichen Projekten, die
genutzt werden konnen, sollten aber nicht unterschatzt werden. Komplexe Projekte
werden weniger tief* geflhrt; die FUhrung erfolgt mehr Gber Teil-Projektleitungen
und uber Ziele.

In der Projektallianz ist vorzuziehen, dass die Projektleitenden moglichst zu 100 % in
der Projektallianz arbeiten, damit der Wechsel zwischen einfachen und komplexen
Projekten nicht notwendig ist.
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Code: FUhrung in komplexen Situationen (25/13)

Flhrung in komplexen Situationen bedeutet mehr Aufwand fur die Fuhrung. Die
Projektleitung muss nicht alles im Detail verstehen, aber wissen, wer Uber das
Wissen verflgt. Das bedeutet auch, dass die Projektleitung ein grosseres Vertrauen
gegenuber den Projektmitarbeitenden haben muss. Dabei wird eher Uber Ziele fur
die Teilprojektleitenden gefuhrt. Komplexitat soll durch die Projektleitung fur die
Projektmitarbeitenden reduziert werden. Die Teamzusammenstellung ist wichtiger als
bei einem einfachen und damit kirzeren Projekt, da man langer zusammenarbeitet.

Uneinig sind sich die Interviewten, ob in komplexen Situationen enger oder weniger
eng gefuhrt werden soll. Einige meinen, dass es wichtig sei, gerade bei komplexen
Projekten ... die Ziigel mehr in der Hand [zu] haben" (P4; A8’). Andere wiederum
meinen (N3; A12): ,Bei einem komplexen Projekt muss ich sehr stark lber Ziele
flihren.“

Code: Kompetenzen fir komplexes Projekt (68/13)

Fir komplexe Projekte bedarf es viel Methoden-/Projektkompetenz. Dabei ist die
Grundfachkompetenz im Projektthema (z.B. Bauwissen im Bauprojekt) sehr wichtig.
Gute Organisationsfahigkeit, Konfliktfahigkeit, Durchsetzungsvermoégen und
Teamfahigkeit werden als weitere Kompetenzen fur ein komplexes Projekt genannt.
Zudem ist Praxiserfahrung im Projektleiten auf verschiedenen Stufen notwendig,
ebenso wie psychosoziale und kommunikative Kompetenzen, die Personen im Team
begeistern und motivieren zu kénnen. Die Projektleitung braucht sowohl Soft- als
auch Hard Skills. In komplexen Projekten sollte die Projektleitung die Metaebene
einnehmen und somit die Ubersicht behalten kénnen (wissen, was die Aufgaben und
Pflichten jedes Einzelnen sind). Die Projektleitung soll zielorientiert arbeiten kdnnen
und einen technischen Hintergrund (in technischen Projekten) sowie
betriebswirtschaftliche Kenntnisse mitbringen. Als Person soll die Projektleitung
geerdet sein, die Ruhe bewahren konnen. Fur ein komplexes Projekt ist das
Stakeholder Management wichtig; hier soll sich die Projektleitung auskennen und es
anwenden konnen.

" Die Quellenangaben der Zitate aus den Interviews werden in der vorliegenden Masterthesis wie folgt
dargestellt: Interview; Abschnitt. Ein Zitat aus dem Interview P4 aus dem Abschnitt 8 wird
demzufolge als P4; A8 dargestellt. Die Zitate aus den Interviews werden kursiv gesetzt, um sich
vom Ubrigen Text abzuheben.
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4.2.2.2 Ergebnisse Kategorie Projektleitung/Fuhrung
Code: Erfolgreiche Fuhrung (40/12)

Erfolgreiche Fuhrung ist, wenn die Fuhrungsperson es schafft, Personen zu
engagieren, gemeinsam ein Ziel zu erreichen und dabei fur eine gute
Arbeitsatmosphare zu sorgen. Insbesondere bei langerfristigen Projekten ist es
wichtig, dass die Gruppenmitglieder zu einem Team werden. Weiter ist die
Zielerreichung des Projektes in finanzieller, zeitlicher und qualitativer Hinsicht ein
Merkmal von erfolgreicher Flihrung. Dabei soll die Fuihrungsperson die
Mitarbeitenden auch in schwierigen Situationen oder bei Niederlagen motivieren
konnen. Wenn das Team grdsstenteils selbststandig agiert und motiviert ist sowie die
Mitarbeitenden auch bereit sind, Mehrarbeit zu leisten und alle ihr Bestes gegeben
haben, ist die Fuhrung erfolgreich. In der Zusammenarbeit bedeutet erfolgreiche
FUhrung, dass die Projektleitung hinter den Mitarbeitenden steht und klar, offen
sowie ehrlich kommuniziert.

Code: Entwicklung/reflektieren (24/7)

FUhrungskrafte reflektieren sich, indem sie andere Personen um Feedback bitten
oder sich selber fragen: Was war gut, was kann ich verbessern, wie habe ich
gewirkt? Wenn Kritik an die Fuhrungskrafte herangetragen wird, reflektieren sie diese
und leiten daraus Konsequenzen ab. Feedback soll dabei aktiv eingeholt werden.
Eine interviewte Person nennt als Tipp fur die eigene Reflexion: ,Den vehementesten
Kritiker fragen hilft (N2; A26). Damit sich eine Fuhrungsperson weiterentwickeln
kann, soll sie auch Fehler machen kdnnen und daraus lernen. Die Erfahrung in der
Praxis dient dabei ebenfalls der Weiterentwicklung. Dabei soll sich die
FUhrungsperson mit anderen Projektleitenden, Bekannten oder Freunden
austauschen und auch die eigene Methode hinterfragen.

Eine interviewte Person spricht auch davon, dass die Projektleitung unterschiedlich
mit Frustrationen oder gar Niederlagen umgehen konne; entweder werde eine solche
Situation emotionslos, auf der Sachebene diskutiert oder: ,Es gibt aber auch noch
den spielerischen Umgang damit oder den emotionalen Umgang damit, dass man
die Frustration auch zeigt, dass man mal einen Briller rausldsst, dass man mal
Scheisse schreit im Bliro* (P2; A18).

Code: durchsetzen (34/13)

Um sich durchzusetzen, sollten die Fihrungskrafte zuerst das direkte Gesprach mit
den Beteiligten suchen und eine LAosung, einen Konsens finden. Wenn dies nicht
erfolgreich ist, wird mit der disziplinarisch vorgesetzten Person, mit welcher eine
Unstimmigkeit besteht, eine Losung gefunden. Eine gute Methode ist es auch, sich
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durch Uberzeugung durchzusetzen oder die Mitarbeitenden zu gewinnen, dass sie
sich fur die Projektleitung einsetzen.

Code: Copingstrategie (50/12)

Um mit den Anforderungen von komplexen Projekten umzugehen, wenden die
Projektleitungen folgende Copingstrategien (Bewaltigungsstrategien) an.

Es ist von Vorteil, wenn die Projektleitung keine eigenen Interessen (z.B. eigene
Karriere) am Projekt haben. Eine interviewte Person meint auch: ,..nicht jedes Mal
jammern, wenn ein Problem entsteht, sondern sagen: was machen wir jetzt?* (C1;
A26). Das Problem soll analysiert und entsprechend den aus der Analyse
gewonnenen Erkenntnissen reagiert werden. Allenfalls hilft es auch, mit der
Auftraggeberseite das Gesprach zu fuhren und gemeinsam Ldsungen
herauszuarbeiten, wenn die Ressourcen des Projektes keine Losungen
hervorbringen. Der Austausch mit Kolleginnen und Kollegen und das Einplanen von
Zeitfenstern in der Projektsitzung, um Probleme anzusprechen, sind eine gute
Copingstrategie, um mit Anforderungen umzugehen. Durch Nachfragen und klarende
Gesprache (allenfalls als bilaterales Gesprach) kénnen Missverstandnisse (z.B. in
der Auftragserteilung) vermieden werden. Regeln fur die Zusammenarbeit im Projekt
gleich zu Projektbeginn abzumachen und schriftlich festzuhalten hilft ebenfalls, den
Anforderungen von komplexen Projekten zu begegnen. Dabei soll die Projektleitung
mit gutem Beispiel vorangehen und das gewunschte Verhalten zeigen.

Die Projektleitung soll auch Probleme von bzw. zwischen Teammitgliedern durch
Gesprache l6sen, in welchen sie die Moderation Ubernimmt. Eine interviewte Person
rat dazu, die Personen, welche Probleme haben, dabei zu unterstutzen, das Problem
selber 16sen zu konnen, ,weil sonst wird man irgendwann so ein bisschen zum
Seelsorger fiir alle“ (N2; A38).

Code: Starken (20/7)

Um herauszufinden, wo allgemeine Starken einer Projektleitung liegen, wurden die
Experten im Interview diesbezlglich nach ihrer Einschatzung gefragt. ,/ch mache die
Erfahrung, dass die, die ihr Projekt im Griff haben, die verldsslich kommunizieren®
(C1; A20). Weiter wurden eine hohe Motivation, Begeisterung und Zuversicht als
Starke von Projektleitungen genannt. Als personliche Starken wurden Ehrlichkeit,
Direktheit, Vertrauen, authentisches Auftreten und offen fir Neues zu sein angeflhrt.
Auch die direkte, offene Kommunikation und die Identifikation mit dem Ziel des
Projektes gehdren zu den erwahnten Starken von Projektleitungen.

Drei interviewte Personen geben an, dass es sehr selten Projektleitende gebe,
welche Uber alle erforderlichen Starken verfligen; entweder seien sie technisch
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(Projektleitung, Thema etc.), betriebswirtschaftlich oder menschlich stark, sehr selten
aber in allen drei Bereichen.

Code: Schwachen (29/11)

Kommunikationskompetenz wird in vier Interviews als Schwache der Projektleitung
genannt. Persdnliche Eigenschaften, wie pessimistische Veranlagung, fehlende
Flexibilitdt und mangelndes Bewusstsein fir die Rolle als Projektleitung (z.B.
Projektleitung erledigt administrative Arbeiten oder will Uber jedes Detail informiert
sein), werden als weitere Schwachen genannt. Dadurch fehlt gemass den
Interviewten vielen die Ubersicht (Metaebene), um (mdgliche) auftretende
Schwierigkeiten rasch zu erkennen und darauf flexibel und innovativ reagieren zu
konnen. Schwachen bezuglich Fuhrung werden auch genannt, namlich wenn
Personen ohne Grund bevorzugt oder Informationen verheimlicht werden.

Eine interviewte Person fuhrt im Kontext von Schwachen der Projektleitung an, dass
wenn eine Methode nicht funktioniere, sie eine andere ausprobieren und sich nicht
aufhalten lassen solle, wenn eine nicht funktioniert. Das Problem dabei sei jedoch:
LAber die meisten, wiirde ich sagen, mehr als zwei Drittel sind methodiklos* (P3;
A14).

4.2.2.3 Ergebnisse Kategorie Unterstiitzung
Code: Schulungen (32/11)

Viele der interviewten Personen nennen notwendige Schulungen im Bereich
Projektmanagement oder im Gebiet der Fuhrungs-Ausbildung und -Erfahrung.
Kommunikations- und Verhandlungsausbildungen (z.B. gewaltfreie Kommunikation)
werden ebenfalls oft erwahnt.

Bezuglich der Projektallianz wird angeflihrt, es sei wichtig, dass die Projektleitung a)
die Kultur der Projektallianz sehr gut versteht und b) wisse, wie die Kultur der
Projektallianz weiterentwickelt und erlebbar gemacht werden kann.

Alle interviewten Personen sind sich einig, dass es nicht die Ausbildung gibt, die alle
Themen berucksichtigt. Vielmehr sind es unterschiedliche absolvierte Aus- und
Weiterbildungen, die eine gute Projektleitung ausmachen.

Code: Bedarf (Themenfelder) (30/9)

Die genannte Themenfelder fur den Bedarf zur Unterstutzung der Projektleitung sind
vielfaltig: Umgang mit Stress, Kommunikation, Personalfiihrung sowie technische
Unterstitzung (z.B. Tools fur administrative Aufgaben oder Organisation des
Tagesgeschaftes). Es wird auch der Bedarf angesprochen, dass die Projektleitung
die Moglichkeit haben solle, Inputs fur technische und verfahrenstechnische
Probleme zu erhalten. Weitere Themenfelder, bei welchen die interviewten Personen
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Bedarf zur Unterstitzung der Projektleitung ausmachen, sind: Umgang mit
schwierigen Situationen, Ausbau von Sozialkompetenzen, Fuhrungsmethodik,
Stakeholder Management und Zeitmanagement. Ein Unterstitzungsbedarf fur die
Projektleitung sei es auch, zu helfen, die Ubersicht zu behalten.

P4; A22: ,Wenn da das Coaching dazu fiihren kann, mehr Sensibilitét fiir das Projekt
und fiir die Leute, die da drin arbeiten, zu erzielen, finde ich das nur gut.”

Code: Woher Unterstutzung (22/8)

Hier zeichnet sich ein Unterschied zwischen den Coaches und den anderen zwei
Gruppen (Kompetenzzentrum Projektallianz und Nutzniessende) ab. Wahrend die
Coaches auf externe Hilfe verweisen, nennen die anderen beiden Gruppen
(Nutzniessende und Kompetenzzentrum Projektallianz) vor allem (erfahrene)
Kollegen, Spezialisten oder die eigene, vorgesetzte Person. Externe werden zwar
von den Nutzniessenden und dem Kompetenzzentrum Projektallianz auch genannt,
jedoch wird angegeben, dass diese meist nicht so schnell verfigbar und mit
monetaren Ausgaben verbunden seien.

Code: Kommunikation (15/9)

In den Interviews wird haufig die Kommunikation als Herausforderung erwahnt und
dass bei den Projektleitenden Unterstutzung beziglich Kommunikation notwendig
sei.

4.2.2.4 Ergebnisse Kategorie Fuhrungscoaching

Code: Meinung zu Flhrungscoaching (20/7)

Die Meinung zu Fuhrungscoaching ist durchwegs positiv, alle interviewten Personen
finden FUhrungscoaching sinnvoll, wertvoll und wichtig. Nachfolgend drei Zitate, um
dies zu veranschaulichen:

N1; A37: ,Und ich glaube, es ist genau wichtig dann, zwischendurch wieder ein
Coaching zu haben. Auch ohne dass du ein Problem hast.”

N2; A56: ,...ein Coaching ist fiir mich eine persénliche Sache. Und grundsétzlich, ich
kann mir nicht vorstellen, was ich mit ihm nicht besprechen wiirde, wenn es
zwischenmenschlich funktioniert.”

P5; A40: ,...das ist Gold wert.”
Code: Besprechungsthemen (26/9)

Die Coaches nennen folgende Themen, bei welchen ihre Klienten Rat suchen:
FUhrung, Kommunikation, Personaldynamik und Ressourcenplanung. Der fachliche
Gegenstand sei weniger das Thema.
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Die anderen beiden Gruppen (Kompetenzzentrum Projektallianz und Nutzniessende)
nennen vor allem (zwischen-)menschliche Probleme, welche sie gerne mit einem
Coach besprechen wuirden, Teamaufbau, Fuhrungsprobleme und Konflikte. Auch
allgemeine Themen werden genannt, wie z.B. der Umgang mit dem E-Mail-Verkehr
oder Alternativen zu bestehenden Routinen. Zwei Projektleitende haben angegeben,
ebenso private Themen mit einem Coach zu besprechen.

Code: Bereits Beratung erfahren (5/5)

Von den interviewten Personen haben insgesamt flnf bereits einmal ein Coaching in
Anspruch genommen oder nehmen regelmassig ein Coaching in Anspruch.

Code: Typische Situation (15/7)

Als typische Situation fur eine Konsultation eines Coaches werden Situationen
genannt, bei welchen die Projektleitenden nicht mehr weiterkommen, eine
Fremdmeinung oder Bestatigung bendtigen.

Die Coaches fuhren auf, dass die Projektleitenden ein Coaching meist in einem
permanenten Stresslevel aufsuchen wurden. Demzufolge sei die Dringlichkeit ihres
Anliegens auch erhoht.

Code: Unterstlutzung durch Coach (46/10)

Ein Coach kann durch gemeinsames Reflektieren einer bestimmten Situation oder
durch Abgeben einer weiteren Meinung unterstitzen. Auch das Starken der
vorhandenen Kompetenzen bei den Projektleitungen oder das Aufzeigen einer
anderen Perspektive bzw. Aussensicht bietet eine Unterstitzung durch das
Coaching. Der Coach kann mittels Supervision, Mediation und als Gesprachspartner
fur die Projektleitung unterstutzend wirken.

C3; A23: ,Eine Hauptaufgabe von mir ist es, unbeirrbar die Metaperspektive im Auge
zu behalten, auch wenn die Projektleitung diese Flughbhe voriibergehend verliert. Zu
einem mehrperspektivischen Reflektieren gehért auch das Einbeziehen von
Umweltbedingungen der Projektlandschaft und von Schnittstellen zu anderen
Projekten."

Weiter erwahnt werden die eigene Rollenklarung mithilfe von Coaching sowie die
Burnout-Pravention fur die Projektleitung und das Team (Work-Life-Balance).

Bezlglich der Projektallianz wird genannt, dass das Coaching auch zur Forderung
des Allianzgedankens und das Arbeiten fir das gemeinsame Ziel da sein solle.

Code: Veranderung durch Coach (13/7)

C1; A57: ,Aber ich kann eben versuchen, Augen aufzumachen fir Situationen, wo er
drinnen steckt. Und was mit dem, hoffe ich, veradndert, ist dass wenn er wieder in
solche Situationen kommt, dass er die anders und schneller erkennt.”
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Was der Coach auch bewirken kann, ist zu helfen, dass die Projektleitung die
Ubersicht durch die notwendige Perspektivitat und Objektivitat wiedererlangt, und sei
es auch nur wahrend der Sitzung. Es kdnnen auch Strategien festlegt werden, um
Konflikte zu vermeiden.

Code: Anforderungen Coach (72/12)

Die Gruppe Nutzniessende und Kompetenzzentrum Projektallianz nennen
insbesondere Faktoren wie: Vertrauen, Ehrlichkeit, Akzeptanz durch die Klientel. Der
Coach soll aber auch als Konfliktmanager und Mediator fungieren kdnnen.
Zwischenmenschlich muss es funktionieren, und der Coach muss die Aussensicht
mit einbringen. Die Projektleitung soll durch das Coaching motiviert, in ihrem
Handeln bestarkt und encouragiert werden. Auch sollte der Coach auf sehr viele
unterschiedliche Situationen einzugehen in der Lage sein und nicht nur technisch
oder betriebswirtschaftlich denken kdénnen. Wichtig ist den interviewten Personen
zudem, dass der Coach eine gewisse Vorstellung von Projektmanagement und ein
technisches Verstandnis hat. Als viel wichtiger jedoch wird eine psychologische
Ausbildung gesehen.

Hinsichtlich der Projektallianz ware es wuinschenswert, wenn der Coach die
Projektallianz bereits kennt.

Die Coaches nennen in Bezug auf die Anforderungen an den Coach ebenfalls
Projektmanagementerfahrung und -kenntnisse sowie eine Coaching-Ausbildung und
viel Coaching-Erfahrung. Als weitere Anforderung wird von den Coaches die
Fahigkeit angegeben, sich schnell einen Uberblick zu verschaffen und darauf
einzugehen. Ebenfalls wird angesprochen, dass es als Coach durchaus sinnvoll sei,
zwischendurch wieder selber in der Rolle der Projektleitung tatig zu sein.

Code: erfolgreiches Coaching (34/11)

Wenn die zu coachende Projektleitung durch Fragen, Analyseinstrumente und
Aktivierung der Ressourcen unterstutzt werden kann, handelt es sich um
erfolgreiches Coaching. Dies beinhaltet auch, dass Klarheit geschaffen werden und
die Projektleitung ldeen aus dem Coaching mithehmen kann. Eine interviewte
Person antwortet auf die Frage, was fur sie erfolgreiches Coaching ausmache, mit:
,ldeen. Einfach viele Ideen" (N2; A60).

Weiter angegeben werden als Aspekte erfolgreichen Coachings, wenn es
menschlich stimme, einen grossen Mehrwert flr die Situation erbringe oder auch
wenn eine andere Perspektive aufgezeigt werde.




Masterthesis Tobias Adrian Merz Ergebnisse; Detaillierte Ergebnisse

4.2.2.5 Ergebnisse Kategorie weitere Aspekte

Eine interviewte Person spricht die Thematik an, dass viele Projektleitende ,tool-
glaubig” seien. Sie wulrden glauben, dass wenn sie das Tool (als Beispiel wird
Project® von Microsoft genannt) beherrschen, sie auch ein Projekt leiten konnten.

Eine andere interviewte Person spricht an, dass beim Coaching von Flhrungskraften
auch die Thematik Charisma und damit verbunden die zwischenmenschliche
Beziehung mit Spirit und Humor mit eine Rolle spiele. Ein Erfolg ist es fiur die
interviewte Person auch, wenn einmal gelacht werden kdnne.

Eine weitere interviewte Person (Coach) halt fest, dass bei einem Flhrungscoaching
die Auftragsklarung sehr wichtig sei, viel wichtiger als bei anderen
Beratungsmandaten.

Eine interviewte Person halt fest, dass gegenseitiges Vertrauen und Fairness im
Zusammenhang mit der Projektallianz sehr wichtig seien.

Das Thema des Projektleitungscoaching wird von einer anderen interviewten Person
als extrem relevant eingestuft, gerade fur junge Projektleitende. Die Zustimmung
diesbezuglich erfolgt von einer weiteren interviewten Person; diese stellt die Frage in
den Raum, inwieweit das Projektleitungscoaching auf dem Markt bereits verfigbar
sei.

® https://products.office.com/en/project/project-and-portfolio-management-software (Zugriff am
21.05.2018)
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5 Diskussion

Ein Jahr nach dem Entscheid der GL-l, das Modell der Projektallianz vorerst nicht
weiter zu verfolgen, konnten weitere Unterlagen und Instrumente durch das
Kompetenzzentrum Projektallianz fertiggestellt werden. Leider ist die GL-I bis anhin
bei ihrem Entscheid geblieben und die Ausarbeitung eines Projektallianz-
Pilotprojektes ist nach wie vor nicht absehbar. Die vorliegende Masterthesis hat das
Ziel, Handlungsempfehlungen zu erarbeiten, wie die Fuhrungskrafte in der
Projektallianz oder anderen komplexen Projekten durch Coaching unterstitzt werden
konnen. So wird bei einem Entscheid der GL-I, ein Pilotprojekt mit dem
Projektallianzmodell ~ durchzufuhren, keine  Zeit verloren gehen. Die
Handlungsempfehlungen konnen realisiert werden, um die Fuhrungskrafte in der
Projektallianz bestmoglich zu unterstutzen.

Die Ergebnisse aus der Dokumentenanalyse und insbesondere aus den
Experteninterviews sind nach Meinung des Autors der vorliegenden Masterthesis von
grosser Relevanz. Die aus der Theorie gewonnenen Erkenntnisse konnten durch die
Experteninterviews verifiziert und prazisiert werden. Dadurch Iasst sich die Theorie
mit der Praxis verbinden. Es konnten keine relevanten Abweichungen zwischen
Theorie und Praxis festgestellt werden, die Definitionen und Empfehlungen stimmen
uberein. Die Ergebnisse aus der Praxis sind jedoch vielfach weitaus detaillierter als
jene in der Theorie.

Im Weiteren erfolgt die Interpretation der Ergebnisse (vgl. Kapitel 4). Auf eine
Zusammenfassung der Ergebnisse wird an dieser Stelle verzichtet, da die
Zusammenfassung aus Dokumentenanalyse und Experteninterviews in Kapitel 4.1
bereits erfolgt ist. Wie bereits im Kapitel 4.2.2 erwahnt, sollen die Schritte drei und
vier (Lamnek & Krell, 2010) angewandt werden. Es werden die Gemeinsamkeiten
und die Unterschiede zwischen den Interviews analysiert, interpretiert und daraus
Handlungsempfehlungen abgeleitet. Es folgen im Kapitel 5.1 die Darstellung und
Herleitung der Handlungsempfehlungen. Dabei wird nach folgendem Muster
vorgegangen: Aussage (aus der Dokumentenanalyse, einem Interview oder aus der
Literatur), = Bewertung (theoretischer @ Bezug, quantitative Begrindung)
Handlungsempfehlung. Die Bewertung der Aussage aus den Ergebnissen (vgl.
Kapitel 4.2) ist sogleich die Begriindung fir die Handlungsempfehlung.

In Kapitel 5.2 werden die Handlungsempfehlungen zusammengefasst und in einer
Tabelle dargestellt. Dadurch soll erstens eine schnelle Ubersicht ermdglicht und
zweitens die Fragestellung ,Wie koénnen FlUhrungskrafte in der Projektallianz
bestmaoglich durch Coaching unterstutzt werden?“ beantwortet werden.
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5.1 Interpretation der Ergebnisse und Handlungsempfehlungen

Die nachfolgenden acht Handlungsempfehlungen wurden mithilfe von
quasiinduktivem Kodieren (vgl. Kapitel 3.2.2.3, Abschnitt: Kodierung) erarbeitet.
Durch iteratives Durchgehen der Ergebnisse wurden die Ergebnisse verschiedenen
Codes zugeordnet. Durch diesen Schritt entstanden acht Codes: Bei komplexen
Projekten zu beachten, Fiihrungscoaching, Fiihrungsschulung,
Kommunikationsschulung, Kultur der Projektallianz, Projektmanagement und
Arbeitstechnikauffrischung, Rund ums Fihrungskréftecoaching sowie
Zusammenarbeit und Team.

Auf diese wird nun eingegangen, dabei werden die Themen in alphabetischer
Reihenfolge dargestellt.

5.1.1 Das ist bei komplexen Projekten zu beachten

5.1.1.1 Aussage

Komplexe Projekte haben verschiedene Einflussfaktoren, welche dynamisch,
(teilweise) intransparent miteinander vernetzt sind (vgl. Kapitel 2.2.2).

Aus den Interviews und der Dokumentenanalyse geht hervor, dass eine Vielzahl an
Kompetenzen von den Fuhrungskraften gefordert wird und dass diese in der
Projektallianz anders fihren missen, als sie es bisher gewohnt sind.

5.1.1.2 Bewertung

Die interviewten Personen sind sich bezlglich der Komplexitat und Anforderung an
die Projektleitung einig.

In der Literatur sind Ansatze zur Komplexitatsreduktion durch mentale Modelle
beschrieben; es wird jedoch auch darauf hingewiesen, dass dies nur bedingt moglich
ist (vgl. Kapitel 2.3). Weiter wird in der Literatur dargestellt, dass heterogene
Projektteams bei der Losung komplexer Aufgabenstellungen erfolgreicher seien. Wie
in den Interviews werden Anforderungen verschiedenster Art an die Projektleitungen
komplexer Projekte festgehalten (siehe Kapitel 2.3.4).

5.1.1.3 Handlungsempfehlung zu: Das ist bei komplexen Projekten zu
beachten

Ziel: Die sich bewerbenden Teams und Projektleitungen sind sich der Komplexitat
einer Projektallianz bewusst.

Empfehlung: Bereits bei der Ausschreibung eines Pilotprojektes mit dem
Allianzmodell soll auf die spezifischen Anforderungen an die Mitarbeitenden und die
Projektleitenden (Teamleitenden) hingewiesen und dabei herausgehoben werden,
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dass sowohl Hard Skills (Projektleitungsausbildung und -erfahrung, technischer
Hintergrund, betriebswirtschaftliche Kenntnisse etc.) wie auch Soft Skills
(psychosoziale und kommunikative Fahigkeiten) notwendig sind und erwartet
werden. Eine interviewte Person merkt an, dass nicht alle Berufsleute Projekte
fuhren konnten: "Es gibt Berufsleute mit brillanten Kompetenzen, fiir die ich gerne
Referenz abgebe, die ich aber trotzdem nicht fiir Projektleitung empfehlen kann, weil
sie nicht lber die Fahigkeiten fiir diese spezifische Aufgabe verfligen" (C3; A31).

Die Ausschreibung der Anforderungen an die Projektleitung sollte Folgendes
beinhalten:

Hard Skills:
e Ausbildung und breite Erfahrung in Projektmanagement, im Zusammenhang
mit komplexen Projekten auf verschiedenen Stufen
e Ausgedehnte Methodenkenntnisse bezuglich Arbeitstechnik und Projektleitung
e Technischer Hintergrund mit entsprechender Grundfachkompetenz im
Projektthema und
e Betriebswirtschaftliche Kenntnisse

Soft Skills:

¢ Hohe Flexibilitat im Handeln, Denken und Planen
¢ |In schwierigen Situationen die Ruhe bewahren kénnen
e Ausgepragte Kommunikationskompetenz
e Umgang mit Dynamik:
0 Vernetzt und zeitlich denken kdénnen
0o Umgang mit Neuorientierung und Halten des Status quo = Kunst der
situativen Programmabweichung
e Organisationsfahigkeit und zielorientierte Arbeitsweise
e Fahigkeit, die Ubersicht zu behalten und die Metaebene einzunehmen
e Fahigkeit der Perspektiventibernahme
e Langzeitperspektive
¢ Mit Niederlagen oder dem eigenen Scheitern umgehen und daraus lernen
konnen
e Kenntnisse und Erfahrung im Stakeholdermanagement
¢ Ausgezeichnete Menschenflhrungsfahigkeiten
o0 Gruppe organisieren und entwickeln
o Die Unterstellten begeistern und motivieren konnen
o Vertrauen in die Unterstellten
o Konfliktfahigkeit
e Durchsetzungsfahigkeit und
e Teamfahigkeit.

FUr den Auswahlprozess sollte bereits die Unterstiutzung eines Coaches beansprucht
werden, wie dies durch Heidemann (2010), die Alliancing Association of Australasia




Masterthesis Tobias Adrian Merz Diskussion; Interpretation der Ergebnisse und
Handlungsempfehlungen

(2008) und den Project alliancing practitioners’ guide (State of Victoria & Department
of the Treasury and Finance, 2006) empfohlen wird.

5.1.2 Fuhrungskraftecoaching

5.1.2.1 Aussage

Aus der Dokumentenanalyse geht hervor, dass Flhrungskrafte unterstiitzt werden
sollten. Die interviewten Personen nennen eine Vielzahl an Themen, in welchen sie
Bedarf an Unterstitzung sehen bzw. bendtigen. Die nachfolgende Aussage einer
interviewten Person soll dies unterstreichen:

.-..ein Coaching ist fiir mich eine persénliche Sache. Und grundsétzlich, ich kann mir
nicht vorstellen, was ich mit ihm nicht besprechen wirde, wenn es
zwischenmenschlich funktioniert® (N2; A56).

5.1.2.2 Bewertung

Alle interviewten Personen sind dem Fldhrungscoaching gegenuber positiv
eingestellt. Das Fuhrungskraftecoaching ist ein weit verbreitetes Instrument in der
Fuhrungskrafteentwicklung und seine Bedeutung nimmt weiter zu, wie aus der
Literatur hervorgeht (vgl. Kapitel 2.4.2.2).

Dabei soll der Coach in verschiedenen Themen unterstitzen kdnnen; sei es bei
Herausforderungen, welche die Personal- oder Projektfuhrung anbelangt, oder bei
personlichen Anliegen. Aus der Vielfalt der Anforderungen ist abzuleiten, dass es
unterschiedlicher Coaches in der Projektallianz bedarf. Zum einen sind die
psychosozialen Themen, zum anderen die (verfahrens-)technischen und die
projektallianzspezifischen (Kultur, Vertragswerk etc. der Projektallianz) abzudecken.

5.1.2.3 Handlungsempfehlung zum Fuhrungscoaching

Ziel: Die Fuhrungskrafte in der Projektallianz bestmdglich durch Coaching zu
unterstutzen.

Empfehlung: Das Kompetenzzentrum Projektallianz soll ein Fihrungskraftecoaching
anbieten.

Durch die Mitglieder des Kompetenzzentrums Projektallianz werden bereits viele der
genannten Themen abgedeckt. Offen bleiben noch die psychosozialen Themen.
Diese sind durch einen externen Coach abzudecken. Dabei sollte der Coach bereits
beim Auswahlprozess dabei sein.
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5.1.3 Fuhrungskrafteweiterbildung

5.1.3.1 Aussage

Alle interviewten Personen sagen aus, dass es bezlglich Weiterbildung im Bereich
Fuhrung einen Bedarf gebe, welcher bei den Projektleitenden gedeckt werden
musse. Exemplarisch dazu eine Aussage einer interviewten Person: ,... was
winsche ich mir fir Schulungen? ... Was es flir Fihrungsmethoden gibt und
besonders eben, wie man schwierige Situationen in der Fiihrung meistert” (P2; A20).

5.1.3.2 Bewertung

Aus der Dokumentenanalyse wird deutlich, dass den Fuhrungskraften eine
entscheidende Rolle zugeordnet werden muss (Rowlinson & Cheung, 2005).
Samtliche interviewten Personen nennen den Bedarf der Ausbildung von
FUhrungskraften. Aus der Literatur wird ersichtlich, dass es den einen FlUhrungsstil,
um als Projektleitung in Projekten erfolgreich zu sein, (noch) nicht gibt. Des Weiteren
wird in der Literatur aufgezeigt, dass es weiterer Forschung bezuglich FUhren im
Projekt bedarf.

5.1.3.3 Handlungsempfehlung zu Fihrungsschulung

Ziel: Die FUhrungskrafte spezifisch auf ihre Fihrungsaufgabe in der Projektallianz
vorzubereiten und zu begleiten.

Empfehlung: Es sind Workshops fur Fuhrungskrafte anzubieten. Dabei sollten in
einem ersten Workshop die Bedurfnisse der Flihrungskrafte erhoben werden und
dementsprechend die Schulung erarbeitet werden.

Da ein Intervalltraining am effektivsten ist (Kauffeld, 2010), wird empfohlen, die
FUhrungsschulung auf verschiedene Blocke aufzuteilen. Zu einigen Themen, die in
Fihrungsausbildungen thematisiert werden®, wie Kommunikation, Arbeitstechnik,
Projektmanagement sowie Zusammenarbeit und Team, werden nachfolgend
Handlungsempfehlungen abgegeben. Im Sinne einer gesamtheitlichen Ausbildung
wird empfohlen, dass die Ausbildungen sowohl thematisch als auch zeitlich
aufeinander abgestimmt werden. Es liegt auf der Hand, dass die Ausbildungen bzw.
Workshops durch das Kompetenzzentrum Projektallianz angeboten werden. Dabei
konnen der Coach (vgl. Kapitel 5.1.2) und Mitglieder aus dem Kompetenzzentrum
Projektallianz diese Ausbildungen bzw. Workshops durchfuhren. So lassen sich
Synergien nutzen und die ersten Workshops kdnnen bereits wahrend des
Auswahlverfahrens (vgl. Kapitel 2.1.3.3) angeboten werden, die anderen

% z.B. im Eidg. Fachausweis Fiihrungsfachfrau/-mann
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Ausbildungen bzw. Workshops sind dann auf die Bedurfnisse der Teilnehmenden
abzustimmen.

5.1.4 Kommunikationsschulung

5.1.4.1 Aussage

,Ich mache die Erfahrung, dass die, die ihr Projekt im Griff haben, die sind, die
verlasslich kommunizieren (C1; A20).

5.1.4.2 Bewertung

Der Bedarf an Unterstlitzung im Zusammenhang mit Kommunikation wird in den
Interviews sehr haufig genannt. In der Literatur sind viele Belege zu finden, wie
wichtig die Kommunikation fur die Zusammenarbeit ist. Nachfolgende Zitate sollen
dies exemplarisch verdeutlichen.

,Fur ein Projektteam stellt die Kommunikation das Arbeitsinstrument erster Gute dar"
(Kuster et al., 2011, S. 223). ,Die Ergebnisse der durchgeflhrten Untersuchung
zeigen, dass der Kommunikation in einem Team eine zentrale Rolle zukommt"
(Stampfl, 2010, S. 60).

5.1.4.3 Handlungsempfehlung zu Kommunikationsschulung
Ziel: Die Kommunikationskompetenz aller Teammitglieder erweitern.

Empfehlung: Im Zusammenhang mit der Projektallianz sollen Workshops bzw.
Schulungen fur alle Mitarbeitende der Projektallianz angeboten werden. Sicherlich
macht es Sinn, grundsatzlich verschiedene Kommunikationstheorien zu betrachten.
In einem Interview kam der Wunsch nach Wissen uber die gewaltfreie
Kommunikation (Rosenberg, 2016) auf: ,Schulung gewaltfreie Kommunikation z.B.
ist hilfreich" (P1; A36). Der Wunsch nach Schulung beztglich Verhandlungen wurde
ebenfalls genannt. Empfehlenswert ist auch eine Kommunikationsschulung
spezifisch fur FUhrungskrafte, in der Kommunikation im Zusammenhang mit Fuhrung
thematisiert wird (Schulz von Thun, Ruppel, Stratmann & Kurth, 2016).

5.1.5 Kultur der Projektallianz

5.1.5.1 Aussage

Es existiert bis anhin keine Projektallianz in der Schweiz (vgl. Kapitel 1). ,Die erste
Herausforderung in einer Projektallianz ist die Bildung einer gemeinsamen Identitét.
Es treffen verschiedene Kulturen zusammen" (P2; A4). Die interviewte Person flgt
spater im Interview noch an: ,... daher ist es eben wichtig, dass man in kurzen
Perioden den gemeinschaftlichen Gedanken in der Projektallianz immer wieder
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schult und immer wieder pflegt und auch durch gemeinsame Events immer wieder
erlebbar macht ..." (P2; A10).

5.1.5.2 Bewertung

Die Projektallianz als Organisationsform fur die Zusammenarbeit bringt viele
Besonderheiten mit sich (vgl. Kapitel 2.1). Durch das Besuchen von Workshops
sollen sich die Mitarbeitenden der Projektallianz mit deren Geist identifizieren kdnnen
(Ross, 2003).

5.1.5.3 Handlungsempfehlung zum Thema Kultur der Projektallianz

Ziel: Alle Beteiligten sollen die Besonderheiten und die Philosophie der Projektallianz
kennenlernen, erleben und sich damit identifizieren kdnnen.

Empfehlung: Bereits im Vorfeld des Auswahlverfahrens sollen Veranstaltungen (z.B.
Vortrage) stattfinden, um den potentiell interessierten Anbietern das Modell der
Projektallianz zu erklaren. Im Project Alliancing Practitioners’ Guide (State of Victoria
& Department of the Treasury and Finance, 2006) wird vorgeschlagen, dass wahrend
des Auswahlverfahrens bis zur Grundung der Projektallianz verschiedene
Workshops stattfinden sollen. In diesen Workshops soll das Team der Bauherrschaft
separat zu den Projektallianzgrundsatzen und -praktiken geschult und trainiert
werden. Auch sollen Workshops beispielsweise zu juristischen und kommerziellen
Aspekten der Projektallianz angeboten werden.

Diese Workshops sollte das Kompetenzzentrum Projektallianz anbieten und
durchfihren. Im Project Alliancing Practitioners’ Guide (State of Victoria &
Department of the Treasury and Finance, 2006) wird empfohlen, dass Personen, die
bereits die Besonderheiten und die Philosophie der Projektallianz kennen, diese
Workshops  durchfuhren  sollten, sofern sie Uber die notwendigen
Moderationsfahigkeiten verfligen. Auf die Personen im Kompetenzzentrum
Projektallianz trifft beides zu, zudem hat ein Austausch zwischen Personen, die
bereits Projektallianzerfahrung (in Australien und Neuseeland) haben, und einzelnen
Mitgliedern des Kompetenzzentrums Projektallianz schon stattgefunden. Die
Erfahrungen aus bisherigen Projektallianzen sollen so von Anfang an miteinfliessen.

Ist die Projektallianz einmal gegrindet, sollen Workshops und Events angeboten
werden, um die Philosophie der Projektallianz weiter kennenzulernen und zu
vertiefen.

Die Workshops wahrend der Projektallianz unterscheiden sich von jenen, die vor der
Grindung einer Allianz stattfinden. Dabei soll der Schwerpunkt mehr auf die
FlUhrung, die personliche Entwicklung aller Teammitglieder, effektive Kommunikation
und die Entwicklung von Teamarbeit gelegt werden. In den Workshops vor der
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Grindung sind starker strukturelle und kommerzielle Aspekte das Thema (State of
Victoria & Department of the Treasury and Finance, 2006).

5.1.6 Projektmanagement- und Arbeitstechnikauffrischung

5.1.6.1 Aussage

,[Die  Projektleitung] muss unbedingt eines von diesen Dutzenden
Projektmanagementmodulen besucht haben" (C2; A28).

LAber die meisten, wiirde ich sagen, mehr als zwei Drittel sind methodiklos® (P3;
A14).

5.1.6.2 Bewertung

Die interviewten Person sind sich einig, dass die Projektleitung zwingend eine
Ausbildung und Erfahrung im Projektmanagement mitbringen muss. Viele interviewte
Personen wirden es begrissen, wenn die Projektleitenden eine Weiterbildung in
Projektmanagement besuchen konnten. Stellvertretend ein Zitat dazu:

.... j& besser ein Projektleiter ausgebildet ist und es im Griff hat und im Gesplr hat
beziiglich Stakeholdermanagement. Und flir das Team, desto héher ist die Chance,
dass das Projekt ein Erfolg wird. ... da sollte man eigentlich schon ein bisschen
investieren. Das finde ich wichtig" (P4; A40).

Gachter (2015b) halt fest, dass es nicht das eine Rezept gebe, Projektarbeit
erfolgreich zu bewaltigen.

Des Weiteren merken die interviewten Personen an, dass es noch mehr
Kompetenzen brauche als ,nur” das Projektmanagement. Im Folgenden wieder ein
Zitat zur lllustration dazu:

.Zentrale Kompetenzen der Projektleitung sind flir mich unter anderem die
Féhigkeiten, organisational zu denken, komplexe Zusammenhénge zu erkennen und
Zielfokussiert zu arbeiten. Auch muss die Person mit den Eigensténdigkeiten und
Unberechenbarkeiten von Organisationen umgehen kénnen" (C3; A31).

5.1.6.3 Handlungsempfehlung zu Projektmanagement- und
Arbeitstechnikauffrischung

Ziel: den Projektleitenden mehr Methodik im  Zusammenhang mit
Projektmanagement und Arbeitstechnik mitgeben (vgl. Zitat von P3, im Kapitel
5.1.6.1)

Empfehlung: Neben den bereits genannten Workshops zu Kommunikation, Fuhrung
und Kultur der Projektallianz sollen Workshops bzw. Weiterbildungen zu
Projektmanagement und Arbeitstechnik angeboten werden. Diese Workshops sollen
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allen Mitarbeitenden der Projektallianz zur Verfigung stehen und eine Gelegenheit
bieten, sich gegenseitig Uber die Erfahrungen mit den unterschiedlichen Methoden
auszutauschen. Wie bereits beim Workshop fur Fuhrungskrafte macht es Sinn, im
Vorfeld bei den Betroffenen zu erheben, was ihre Bedurfnisse sind. Aus den
Interviews geht hervor, dass das Stakeholdermanagement, der Umgang mit Stress,
Zeitmanagement und das Organisieren des Tagesgeschaftes (z.B. der zunehmende
E-Mail-Verkehr) Themen sein konnen. Aufbauend auf den Bedurfnissen der
Betroffenen kann die Weiterbildung geplant und durchgefiihrt werden.

In der recherchierten Literatur flr diese Masterthesis sind bereits einige Hilfsmittel
und Instrumente fur die obengenannten Themen vorhanden (z.B. im Handbuch
Projektmanagement, Teil IV (Kuster et al., 2011) oder die Checklisten im Buch
Projektmanagement (Gachter, 2015a, S. 54-59 & 61)).

Die Thematik von Tools, die die Projektleitung bei ihrer Projektarbeit unterstitzt,
wurde von mehreren interviewten Personen angesprochen. Als Beispiel folgt ein
Zitat: ... das [Tool] ist ein Teil von all den Fé&higkeiten, welcher der Projektleiter
braucht” (C1; A67). Demzufolge sollten Tools in den Workshops bzw.
Weiterbildungen zu Projektmanagement und Arbeitstechnik thematisiert werden.

5.1.7 Rund ums Fiihrungskraftecoaching

5.1.7.1 Aussage

Die Anforderungen an einen Coach sind vielfaltig:

e [der Coach] muss einfach auf sehr viele Situationen eingehen kénnen" (N5;
A34).

e Ich wiirde mir wiinschen, dass sie [die beratende Person] mich motiviert in
meiner Rolle" (N4; A40).

e Es braucht eigentlich sehr &hnliche Kompetenzen wie bei einer
Fihrungsperson" (C2;A18).

5.1.7.2 Bewertung

Aus den Experteninterviews geht hervor, dass bei den interviewten Personen
Konsens dartber herrscht, was die Anforderungen an eine beratende Person
(Coach) sind. Diese decken sich mit den in der Literatur genannten Anforderungen
an Coaches fur Fuhrungskrafte. Die Forschung zeigt auf, welche
Wirksamkeitsfaktoren von Bedeutung fur erfolgreiches Coaching sind (vgl. Kapitel
24.4).

5.1.7.3 Handlungsempfehlung rund ums Fiihrungskraftecoaching

Ziel: Rahmenbedingungen fur das Fuhrungskraftecoaching festlegen
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Empfehlung: Das Kompetenzzentrum Projektallianz soll Anforderungen und
Rahmenbedingungen flur die Beratung der Projektallianz festlegen. Die juristischen,
technischen oder andere Beratungsdienstleistungen sind nicht Teil dieser
Masterthesis, daher wird im Folgenden auf die Anforderungen und
Rahmenbedingungen des psychologischen Coachings eingegangen und es werden
Empfehlungen auf Basis der empirisch gewonnenen Daten und der Literatur
abgegeben.

Anforderungen an den Coach:

e Psychologische Coaching-Ausbildung und viel Coaching-Erfahrung

¢ Projektmanagement-Kenntnis und -Erfahrung

¢ Organisationales Wissen, auf vielfaltige Situationen eingehen konnen,
schnelle Auffassungsgabe

e Technisches und betriebswirtschaftliches Verstandnis

e Vertrauenswdurdig, ehrlich und akzeptiert

Rahmenbedingungen fiir das Flihrungskréftecoaching:

e Das Fuhrungskraftecoaching sollte unbedingt freiwillig sein.
e Bezlglich Coaching-Erfolg ist zu beachten:
o Die Beziehungsqualitat zwischen Coach und Klientel muss gut sein.
o Die Personlichkeit von Coach oder Klientel spielt beinahe keine Rolle
dafur, ob das Coaching erfolgreich sein wird oder nicht.
o0 Die Selbstwirksamkeit der Klientel ist wesentlich.
o Die angewandten Techniken sollen differenziert und auf die Klientel
abgestimmt sein.

Ferner zu beachten:

e Nach Maglichkeit sollte der Coach die Besonderheiten und Philosophie der
Projektallianz kennen.

¢ Allenfalls macht es Sinn, mehrere Coaches (welche als Team
zusammenarbeiten) fur die Fuhrungskrafte einzusetzen.

e Der genauen Auftragsklarung ist grosse Beachtung zu schenken.

¢ Die Investitionen in das Coaching zahlen sich bezuglich Entwicklung der
Klienten sowie der 6konomischen Investitionen aus.

So kann der Coach im Fiihrungskréftecoaching unterstiitzen:

e Der Fiihrungskraft helfen, die Ubersicht wiederzuerlangen.

e Mithelfen, den Allianzgedanken zu férdern.

e Die Reflexion durch Feedback geben fordern.

e Aufzeigen anderer Perspektiven, um gerade bei anstehenden Problemen eine
Ldsung zu finden oder um Routinen zu hinterfragen bzw. zu verandern.

e Die Moderation oder Supervision ubernehmen.

e Als Gesprachspartner fur die Projektleitung bei verschiedenen Themen zur
Verfligung stehen.
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5.1.8 Zusammenarbeit und Team

5.1.8.1 Aussage

» 1 eamentwicklungsmal3nahmen sollten ein fester Bestandteil des Projektplans sein”
(Bohinc, 2012, S. 26).

5.1.8.2 Bewertung

In den Interviews und der Dokumentenanalyse wird der Bedarf an Unterstitzung
bezuglich Teamentwicklung und der Herausforderungen in der
Teamzusammenarbeit  (Gestaltung, Konfliktmanagement, Motivation  der
Teammitglieder) immer wieder genannt bzw. deren Wichtigkeit hervorgehoben;
.Fachunterstitzung, wie man mit so einem Konflikt umgeht" (P2; A28) oder die
Forderung nach Unterstutzung bezuglich der Entwicklung von Hochleistungs-
Teamarbeit (State of Victoria & Department of the Treasury and Finance, 2006).

5.1.8.3 Handlungsempfehlung zu Zusammenarbeit und Team

Ziel: Unterstutzung bezuglich Teamentwicklung, Konfliktmanagement, Motivation
und Zusammenarbeit im Team gewahrleisten

Empfehlung:  Workshops, bei welchen die  Teamentwicklung, das
Konfliktmanagement, die = Motivationsmadglichkeiten und allgemein  die
Zusammenarbeit im Team thematisiert werden, sind anzubieten. Die Umsetzung der
in den Workshops erlangten Erkenntnisse konnen dann durch den Coach begleitet
werden und daraus lasst sich allenfalls wiederum Schulungsbedarf ableiten flr
weitere Workshops.

Aus den Interviews und der Literatur (Bohinc, 2012) geht hervor, dass es sinnvoll ist,
Teamregeln fur die Zusammenarbeit und das Verhalten zu Beginn der Teamarbeit zu
entwickeln und festzuhalten.

Der Empfehlung von Rauen (Rauen, 2005) folgend sollen die Starken und
Schwachen der Teilnehmenden von dem Coach erfasst werden, um daraus den
Trainingsbedarf individuell abzuleiten. In diesem Zusammenhang werden ebenfalls
die Themen erfasst, fur die beim gesamten Team Trainingsbedarf besteht.

Bezuglich des Wunschs nach Konfliktmanagement-Ausbildung macht es sicherlich
Sinn, dass die Teilnehmenden beispielsweise die neun Stufen der Konflikteskalation
von Glasl (Glasl, 2013) kennen und Situationen, welche sie erlebt haben oder aktuell
erleben, mithilfe des Coach reflektieren. So kann das Modell verinnerlicht werden
und es werden Copingstrategien fur zuklnftige Ereignisse geschaffen. Gemass
Gregor-Rauschtenberger und Hansel (2001) stellen Projektsituationen eine
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besonders konflikttrachtige Gegebenheit dar und das Coaching bietet sich hier
besonders an.
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5.2 Zusammenfassung und Beantwortung der Fragestellung

Die Fragestellung der Masterthesis lautet wie folgt: ,Wie kdnnen Fuhrungskrafte in der Projektallianz bestmdglich durch Coaching
unterstiitzt werden?“ Tabelle 3 gibt einen zusammenfassenden Uberblick der Handlungsempfehlungen aus Kapitel 5.1.

Tabelle 3

Ubersicht Handlungsempfehlungen

Thema

Handlungsempfehlung

Komplexe Projekte

FUhrungskraftecoaching

FUhrungskrafteweiterbildung

Kommunikationsschulung

Kultur der Projektallianz

Projektmanagement- und
Arbeitstechnikauffrischung

Rund ums
Fuhrungskraftecoaching

Zusammenarbeit und Team

Bei der Ausschreibung auf die Anforderungen der Projektleitungen und Teammitglieder aufmerksam
zu machen. Es werden neben Hard Skills auch ausgepragte Soft Skills bendtigt.
Dabei soll der Auswahlprozess durch einen Coach begleitet werden.

Es soll ein Fuhrungskraftecoaching bezlglich psychosozialer Themen von einem externen Coach
angeboten werden. Die anderen Themen sind durch das Kompetenzzentrum Projektallianz abgedeckt.

Durch Workshops sollen auf die Bedurfnisse der Beteiligten abgestimmte
FUhrungskrafteweiterbildungen angeboten werden.

Fir alle Beteiligten (FUhrungskrafte und Teammitglieder) sollen Kommunikationsschulungen
angeboten werden.

Die Besonderheiten und Philosophie der Projektallianz sollen durch Vortrage, Workshops und Events
bekannt und erlebbar gemacht werden.

Allen Beteiligten sollen Weiterbildungen bzw. Workshops offenstehen, um ihre Arbeitstechnik und
Kenntnisse im Projektmanagement aufzufrischen. Die konkreten Bedurfnisse sollen vorab erhoben
werden; einige Bedurfnisse wurden in den Interviews genannt.

Die Anforderungen an den Coach und die Rahmenbedingungen flr das Fuhrungskraftecoaching sollen
festgelegt werden.

Durch Workshops und Begleitung durch den Coach sollen fir alle Beteiligten die Zusammenarbeit und
Teamentwicklung gefordert werden.

85
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6 Kiritische Wiirdigung und Implikationen fiir
Wissenschaft und Praxis

6.1 Kritische Wirdigung

6.1.1 Methode

Zu Beginn der Arbeit, beim Erarbeiten des Exposés, war die Idee, dass
Fokusgruppen fir die Erhebung durchgefihrt werden sollen. Fokusgruppen sind
gemass Baur und Blasius (2014) besonders gut geeignet, um Diskussionen
herbeizufiuhren und Gruppenmeinungen zu erfassen. Leider konnten seitens der
Praxispartner keine Fokusgruppen durchgefuhrt werden, da das Projekt
Projektallianz seitens der GL-I (vgl. Kapitel 1) sistiert wurde. In Absprache mit dem
Praxispartner und Geri Thomann, der Betreuer dieser Masterarbeit, wurden anstelle
der Fokusgruppen (Einzel-)Experteninterviews durchgefuhrt. Da Wissen und Rat fur
die Beantwortung der Fragestellung ,Wie konnen Fuhrungskrafte in der Projektallianz
bestmoglich durch Coaching unterstutzt werden?* abgerufen werden sollten, eignet
sich das Experteninterview sehr gut (Helfferich, 2014). Um die Ergebnisse mit den
Interviewten zu diskutieren (Mayring, 2015) und so zu differenzierten Ergebnissen zu
gelangen, ware als anschliessende Methode eine Fokusgruppe sicherlich hilfreich.

6.1.2 Stichprobe

Kritisiert werden kann die Stichprobe dahingehend, dass es sich bei den
Nutzniessenden und dem Kompetenzzentrum Projektallianz beinahe ausschliesslich
um SBB-Mitarbeitende oder ehemals SBB-Mitarbeitende handelt. Alle interviewten
Personen aus der Gruppe Nutzniessende und Kompetenzzentrum Projektallianz sind
ausserdem personlich mit dem Autor der vorliegenden Masterthesis bekannt.

Wird die Stichprobe bezlglich der Coaches betrachtet, ist zu kritisieren, dass es sich
um eine relativ kleine Stichprobe (n=3) handelt.

Allenfalls mussten die Experteninterviews unter Bezugnahme auf weitere
Befragungen bzw. Erhebungen validiert werden. Dabei sollte der Fokus auf weitere
potentielle Nutzniessenden und hinsichtlich der Coaches auf eine grossere
Stichprobe gelegt werden.

In einem weiteren Schritt kdnnte die Stichprobe auf benachbarte Sprachregionen
ausgedehnt werden, um die Ergebnisse breiter abzustutzen.
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6.1.3 Gutekriterium Objektivitat
Gemass Flick (2014); Krebs und Menold (2014) und Mayring (2015) ist die Intra- und
Intercoder-Ubereinstimmung das zentrale Gutekriterium fir Inhaltsanalysen.

Dem Giitekriterium Objektivitat in Bezug auf die Intercoder-Ubereinstimmung (Krebs
& Menold, 2014; Mayring & Fenzl, 2014) wird nicht entsprochen, da es sich bei der
vorliegenden Masterthesis um eine Einzelarbeit handelt. Um der Objektivitat in
Bezug auf die Intercoder-Ubereinstimmung zu entsprechen, missten die Interviews
und die Dokumentenanalyse mindestens von einer weiteren Person kodiert bzw.
durchgegangen werden. Die allfalligen Unterschiede wirden anschliessend diskutiert
und bereinigt werden mussen. Fur Mayring und Fenzl (2014) reicht dazu fir die
qualitative Inhaltsanalyse bereits eine ausschnittweise Uberpriifung.

Eine Intracoder-Ubereinstimmung von Kappa 0.86 ist sehr hoch und vermutlich auf
zwei Faktoren zurlckzuflhren. Erstens wurde Cohens Kappa als Reliabilitats-
Koeffizient angewandt, welcher fiir die Ubereinstimmung der Kodierungen zwischen
zwei verschiedenen Kodierenden gedacht ist. Zweitens kann die kurze Zeitspanne
von zwei Wochen dazu gefuhrt haben, dass dieses hohe Kappa erreicht wurde.

6.2 Implikationen fur Wissenschaft und Praxis

Die empirisch erhobenen Daten haben die Bedurfnisse von FlUhrungskraften
bezlglich Unterstlitzung aufgezeigt. Diese decken sich mit den in der Literatur
ausfindig gemachten Bedurfnissen. Allerdings ist anzumerken, dass in den
Interviews teilweise sehr konkrete Bedurfnisse gedussert wurden, wahrend es sich in
der Literatur eher um eine Zusammenfassung von Bedurfnissen handelt.

Das Thema der Projektallianz ist in der Literatur relativ gut dokumentiert (z.B.
Hutchinson & Gallagher, 2003; Lahdenpera, 2009; Ross, 2003; Schlabach, 2013;
Sendt, 2003; State of Victoria & Department of the Treasury and Finance, 2006;
Walker, T. D. H. et al., 2013; Wood et al., 2009). Der Fokus der vorliegenden
Masterthesis ist, was die Unterstitzung von Fuhrungskraften in psychosozialen
Themen anbelangt, noch wenig erforscht. Die Resultate der vorliegenden
Masterthesis konnen allenfalls dazu beitragen, dass andere Forschende in diesem
Bereich weitere Forschungen betreiben konnen.

Fir die Praxis konnten konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet werden. Diese
vermbdgen dazu beizutragen, dass Coaches oder Fuhrungskrafte in ihrer Arbeit
unterstutzt werden konnen — nicht nur im Zusammenhang mit komplexen Projekten,
sondern ganz allgemein im Berufsalltag.
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Konkret erhofft sich der Autor der vorliegenden Masterthesis, dass sich die
Handlungsempfehlungen flr ein Pilotprojekt mit dem Projektallianzmodell bewahren
werden.

6.3 Ausblick

Um die Handlungsempfehlungen konkret umzusetzen, ware der nachste Schritt, ein
Schulungskonzept nach andragogischen Prinzipien zu erstellen und die Planung der
entsprechenden Workshops bzw. Schulungseinheiten anzugehen.

Bezuglich Coaching in psychosozialen Themen musste die Stellenbeschreibung fur
die Ausschreibung eines Coachings angegangen werden. Die Handlungsempfehlung
zu ,Rund ums FUhrungskraftecoaching‘ (vgl. Kapitel 5.1.7) liefert dazu bereits einige
Inputs.

Sollten die Handlungsempfehlungen umgesetzt werden koénnen, galte es, diese
Umsetzung zu evaluieren und daraus wiederum Handlungsempfehlungen abzuleiten.
In diesem Zusammenhang kénnten auch die wirtschaftlichen Aspekte erhoben bzw.
berutcksichtigt werden.

Im Zusammenhang mit der Forschung liessen die gewonnenen Erkenntnisse sich
mithilfe weiterer Erhebungen bzw. Befragungen verifizieren und breiter abstutzen.
Dabei sind insbesondere die in Kapitel 6.1.2 thematisierten Punkte bezuglich der
Stichprobe zu beachten.

Weiter kdonnte die Forschung auch bei den erhobenen Rohdaten ansetzen. Sowonhl
die Dokumentenanalyse als auch die Kodierung der Interview-Transkripte wurde nur
von einer Person vorgenommen und bedarf weiterer Bearbeitung, um dem
Gutekriterium Objektivitat mehr zu entsprechen.
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12 Anhang

Auf den nachfolgenden Seiten befinden sich die Dokumente, auf welche in der
Masterthesis darauf verwiesen wird. Dokumente, die wahrend deren Entstehung
erarbeitet wurden, sind ebenfalls abgelegt.

Zu beachten gilt es, dass die Interview Transkripte als vertraulich eingestuft wurden.
Sollten diese fur weitere Forschung bendtigt werden, kann der Autor der
vorliegenden Masterthesis kontaktiert werden.

Die Dokumente sind alphabetisch geordnet:

12.1 Inhaltsverzeichnis Anhang

Anhang A: Beiblatter INterview ...........cooo i 103
Anhang A1: die Projektallianz .............oooomimiiiii i 103
Anhang A2: Organisation Projektallianz............ccccccovviiiiiiiiiiiiiiieeeeee 105

Anhang B: Interview Begrussungscheckliste..............cccco 106

Anhang C: Interview Fragen; literarische Uberlegungen .............ccccoovvvveiceeieneenne. 108

Anhang D: Interview Leitfaden...........oooomiiiiii i 109
Anhang D1: Interviewleitfaden Beratende Coaches..............ccccooiciiiiiins 109
Anhang D2: Interviewleitfaden Nutzniessende..........ccccccovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnn. 113
Anhang D3: Interviewleitfaden Kompetenzzentrum Projektallianz .................... 117

Anhang E: Interview Transkripte (vertraulich) auf CD............cccviiieiiiieiiiee, 122

Anhang F: Kategoriensystem mit Ankerbeispielen .....................c, 123

Anhang G: Ubersicht DokumentenanalySe..............c.cccceeeueeeeceeeeeeeeeeeee e 133

Anhang H: Ubersicht INtervieWfTagen ...........c..ocvioeioeeeeeeeeeeeeee e 137
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Anhang A1: die Projektallianz

Anhang A: Beiblatter Interview

Masterthesis Tobias Adrian Merz:

kénnen

Die Projektallianz

(aus Wikipedia) aus dem franzdsischen alliance: Bindnis

Bis anhin sind starre Rollen Usus:

Planen

Wie Fihrungskrafte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden

Interessensgegensétze
erzeugen Konflikt

\/

H H .
:I:ra'||1_i'£*|"tia'v§I

Ingenieurbiiro —
Bauen

Planen und Bauen getrennt

Abbiidung 1: Stame Rollen

Die Projektallianz:

[
Planen

Unternehmer

Planen und Bauen vereint

Abbiidung 2: Die Projektsiianz

i Gleiches Interesse
\ an gemeinsamen
Bauherr . Projektzielen

Bauen

12
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Masterthesis Tobias Adrian Merz:
Wie Fiihrungskrifte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden
kdnnen

Das Projektallianzmodell:

= Bauherr, Planer und Untemehmer schliessen sich mit der Projekt-
allianz in einer einfachen Gesellschaft zusammen.

= [Die Projektallianz realisiert gemeinsam das Projekt mit dem
bestmdglichen Ergebnis.

= Die Zielsetzungen aller Partner sind identisch, da die
kommerziellen Interessen unmittelbar miteinander verkniipft

werden

Grundprinzipien der Projektallianz

= Gleichrangigkeit

= Einstimmigkeitsprinzip, gemeinsame Entscheidungen,
gemeinsame Verantwortung

= keine Schuldzuweisungen, partnerschaftliche Problemldsung (no
blame-culture)

= Verzicht auf gerichtliche Konfliktldsung (no dispute-culture)

= bhest for project-Entscheidungen

= (Dffenheit, Ehrichkeit & Vertrauen

= direkte Kommunikation

= alle gewinnen oder verlieren gemeinsam (share pain and gain)

= Transparenz betr. Fakten, Zahlen und Transaktionen (open-book-

Prinzip)
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Anhang A2: Organisation der Projektallianz

Masterthesis Tobias Adrian Merz:
Wie Flhrungskréfte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden kénnen

Organisation Projektallianz

Aufiraggeber

Steuergremium

Kompetenzzentrum = =
Projektallianz V. sl BBI 1 VQ:?H 2 Planer 1 Planer 2 ngr:::rr 1 m"hh::a; 2
Finanzauditor Geschaftsfuhrung
Allianzmanager
Finanzen SBB Planung Ausfihrung Sicherheit Qualitat
Verbindung Vertreter Vertreter Vertreter Vertreter
Kommunikation
Anlagen Projektteams
Management
Fachdienste Stakeholder Planung Ausfihrung . Qualitat
T a‘:;dw Umfeld Ingenieurbau Ingenieurbau Sicherheitsleiter Ingenieurbau
Planung Ausfuhrung Qualitat
sivallplonsar Fahrbahn Fahrbahn  Slcnerheitschef — op bahn
i “' Indh il Planung Ausfihrung Arbeitssicherheit Qualitat
Netzdesign Fahrleitung Fahrleitung Bahntechnik
Sicherheit Logistik Planung Ausfdhrung Qualitat
Instandhaltung TA und Kabel TA und Kabel TA und Kabel
Bauleitung
SBB IH

Abbildung 1:Organisation Projektallianz und potentielle Nutzniesser
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Anhang B: Interview Begriussungscheckliste

Masterthesis Tobias Adnan Merz:
Wie Flihrungskrafte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden

kénnen

Interview Begriissungscheckliste

O Begriissen, erkldren um was es geht:

Herzlich Willkommen zum Experteninterview im Rahmen meiner Masterarbeit. Das
Ziel meiner Arbeit ist die Erarbeitung von Handlungsempfehlungen, wie die
Fuihrungskrafte in der Projektallianz oder anderen komplexen Projekten durch
Coaching unterstiitzt werden kénnen.
In diesem Zusammenhang werde ich insgesamt 13 Experteninterviews durchfithren;
= mit Beratenden/Coaches, welche Fihrungskrafte in einem heterogenen
Projektumfeld begleiten/coachen;
= mit Schlisselpersonen des Kompetenzzentrums Projektallianz und zum
Schluss noch mit
= potentiellen Nutzniessenden der Handlungsempfehlungen = Planende/
Ausfiihrende in einer heterogenen Projektorganisation.
Das Ziel dieses Interviews ist es, lhre Personliche Erfahrung und Meinung
abzuholen. lhre Aussagen werden streng vertraulich behandelt und nur in
anonymisierter Form in meine Masterarbeit einfliessen. So kann aus lhren Aussagen
nicht auf Sie geschlossen werden.

Vielen Dank, dass Sie sich ca. 1 Stunde dafir Zeit nehmen.

O Vorstellen

Zurzeit bin ich im 6. Semester im Master in angewandter Psychologie an der FHNW
in Olten. Die Masterarbert ist meine Abschlussarbeit. Ich habe einen technischen
Hintergrund und habe bereits im Kompetenzzentrum Projektallianz mitgearbeitet als
ich bei den SBE tatig war.

O Ablauf des Interviews

= Zu Beginn werde ich lhnen einige Fragen zu lhrer Person stellen um lhren
beruflichen Hintergrund besser zu verstehen.

= Einfiihrung ins Thema

= Anschliessend werde ich [hnen mittels sogenanntem Halbstandardisiertem
Fragebogen Fragen stellen. Halbstandardisiert bedeutet, dass ich einen
Leitfaden zur Verfiigung habe, die Abfolge der Fragen jedoch nicht
vollkommen verbindlich ist. So kann ich auf Aspekte, die fiir Sie von hoher
Relevanz sind, vertieft’lbesonders eingehen.

= Sollten Sie Fragen haben, fragen Sie bitte jederzeit ungeniert nach.

= Ich werde das Interview aufnehmen, wenn Sie nichts dagegen haben; die
Audicaufnahme werde ich anschliessend in Text umwandeln (transkribieren)
um die Interviews besser auswerten zu kénnen. Sind sie damit
einverstanden? Wie bereits erwdhnt, werde ich die Aussagen nur
Anonymisiert verwenden.

12
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Masterthesis Tobias Adran Merz:

Wie Fihrungshrifte in komplexen Projekten durch Coaching unterstitzt werden
kénnen

[0 haben Sie Fragen zum Vorgehen?

O Start Demografische Daten und Erklarung Projektallianz
O Aufnahmegerit einschalten.

O Start Interview.

IE."E
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Anhang C: Interview Fragen; literarische Uberlegungen

Anhang C: Interview Fragen; literarische Uberlegungen

Thema
Einstieg
erfahrung
erfahrung

erfahrung

erfahrung

komplax
reflexion
reflexion
reflexion
reflexion
reflexion
Bedarf
Bedarf
Bedarf

Bedarf

Coaching
Coaching
Coaching

Coaching

Coaching

Coaching
Coaching

Input

‘Was fiir Kompetenzen muss ein Projektleiter aus threr Sicht mitbringen umn in einern komplexen Projekt, wie die

_PaL die PL machen zu kénnen?
_was ist for Sie der Unterschied zwischen komplexen und "einfachen” Projekten?
‘wie gehen Sie mit dem wWechsel zwischen "einfachen” und komplexen Projekten um?

_wio sehen Sie Ihre (persanlichen) Haupt-Herausforderungen als PL in komplexan Projekten?

Gibt es eine Situation in welcher Sie iberfordert waren? Wenn ja, in welcher Situationen(n)?; Wie haben Sie das

_geldst; was wirden Sie anders machen?; kiinnte/konnte Ihnen jemand externes helfen?

_Wie fihren Sie als PL in einem komplexen Projekt anders als in einem "einfachen”?

‘Wwas ist fur Sie Flihrungsarfolg?

‘wie entwickeln,/reflektieren Sie sich als PL weiter?

_Wie setzen Sie sich als PL durch? Sie haben ja keine hirarchische Vorgesetztenstellung?

_Wie gehen Sie vor wenn Sie nicht weiter kommen?

_&ls PL; wo sehen thre Projektmitarbeitenden Ihre schwichen/Starken?

Gibt es Schulungen, die Sie als PL besucht haben/besuchen machten? Hat Ihnen etwas gefehlt, als Sie als PL
angefangen haben/fehlt thnen heute noch etwas?

_Wenn Sie nicht weiterkommen, ein Problem haben; Wi (bei wem) holen Sie sich Unterstitzung?

_Was haben sie fur einen Bedarf an Unterstiitzung? Wo sehen Sie Bedarf bei anderen FL-Kolleginnen?

In wielchen Themenfeldarn?

‘Was halten Sie von PL-Coaching?

‘welche Themen wiirden Sie (persanlich] mit sinem Coach besprechen?

Fallt Ihnen eine typische Situation 2in, bei welcher sie sich durch coaching Hilfe erhoffen? oder bereits Hilfe
erfahren haben?
"Haben Sie sich bereits einmal durch einen/sine Coach beraten lassen? Wenn j&; um was ging es? Wenn nein;
_warum nicht?

_wie kann/konnte Sie ein Coach unterstitzen

Was wollen/machten Sie durch coaching verandert haben?
‘Was rmuss ein Coach mitbringen, damit er/sie zusammen mit lhnen erfolgreich ist?

231490

231430

| Aufl.). wiesbaden: Springer Fachmedien.

Heidelberz. doi:10.1007/978-3-642-31052-2_9

231491

'Iliedel,l. (2003). Coaching fiir Fikrungskrdfte: Erkidrungsmedsl] und Fallstudien |wirtschaftswissenschaft) (1

.Iliedel,l. |2003). Coaching fiir Fukrungskrdfte: Erkidrungsmedsl] und Fallstudien |Wirtschaftswissenschaft) (1

Traginer |Weiterbildung und Qualifikation) (2., uberarb. und erw. Aufl.). weinheim: Beltz.

| Aufl). Wieshaden: Springer Fachmedien.

 Springer Berlin Heidelberg. doi 10.1007/978-3-642-31052-2_20

Tde Haan, E. & Mannhardt, 5. M. (2014). Wirkungsvolles Executive-Coaching — Worauf kommt es an? Coaching

Coaching

schiluss

welche Faktoren sind entscheidend fiir ein gutes Coaching?

Haben Sie noch Anmerkungen zum Interview? Oder mochten Sie noch etwas herausstreichen, vertiefen?

Mogazin , (4), 35-39.

ichwil wiessen, Wie kdnnten Flihrungskréfte (Projektleitende) bestmdglich durch Coaching unterstiitzt werden?
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Fragegruppe

(Einstieg

_Erfahrungen

Erfahrungen

Erfahrungen

Komplexitat

Komplexitat

Projektleiter

Projektlaiter

Projektieiter
Projektieiter

Projektieiter

Bedarf an
Unterstiutzung
Bedarf an
Uniterstutzung

‘Bedarfan

Uniterstutzung

‘Bedarfan

Uniterstiutzung

Fuhrungscoaching

Fihrungscoaching

Fuhrungscaaching

Fuhrungscaaching

| Fuhrungscoaching

Fuhrungscoaching

.Flihrulgscnaching
 Fohrungscoaching

Abschluss
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nummer
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1
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17
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21
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Anhang D: Interview Leitfaden

Anhang D1: Interviewleitfaden Beratende Coaches

Masterthesis Tobias Adnan Merz:
Wie Fihrungskrafte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden
kénnen

Interviewleitfaden Beratende/Coaches

Bezeichnung Interview:
Interviewpartner ist: _| Beratende/Coaches
Ort, Datum und Startzeit:

Demografische Daten:
Firma:
Tatigkeit: [ Beratende/Coaches

Bamerkungen/MNotizen:

Berufserfahrung im
obengenannten
Tatigkeitsfeld:
Beruflicher Hintergrund
(kurz):

Ausbildung (héchste)

Lehre + Weiterbildung
Eidg. Abschluss (HF)
Konsekutives Studium:

Z  Weiterbildungsstudium {CAS, MAS, etc):

Alter in Jahren

I1M
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Masterthesis Tobias Adnan Merz:

Wie Fihrungskrafte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden
kénnen

Einfiihrung:

Es geht um Fihrungskraftecoaching bei heterogener Fiihrung in Projekten. Wie
kénnen Fihrungskrafte in der Projektallianz bestmiglich durch Coaching unterstiitz
werden? Das Ziel ist es Handlungsempfehlungen zu erschliessen, wie die
Fihrungskrafte in der Projektallianz durch Coaching unterstiitzt werden kinnen. Die
Projektallianz dient dabei Beispielhaft als komplexe Projektorganisation.

[Erklaren, falls unbekannt, ansonsten weiter mit nichster Seite]

Die Projektallianz:

(Wikipedia) aus dem franzfsischen alllance: Bindnis

Ein Bindnis, ist ein vertraglich geregeltes Verhilinis zwischen gleichberechtigten
Partnern zur Erreichung eines bestimmten gemeinsamen Ziels. Biindnisse kdnnen
von natiidichen oder juristischen Personen untereinander eingegangen werden und
zeitlich befristet sein.

[Separates Blatt "Projektallianz” abgeben]

[Vorderseite:]

Bis anhin sind stare Rollen Usus: Projektallianz:
= B
= i === — LR

Abbildung 1- Stare Roflen Abbildung 2: die Projektaliianz
[Riickseite:]
Das Projektallianzmodell:

» Bauherr, Planer und Untemehmer schliessen sich mit der Projekt-allianz in
einer einfachen Gesellschaft zusammen.

» [Die Projektallianz realisiert gemeinsam das Projekt mit dem bestmaglichen
Ergebnis.

» Die Zielsetzungen aller Partner sind identisch, da die kommerziellen
Interessen unmittelbar miteinander verkniipft werden

Grundprinzipien der Projektallianz
»  Gleichrangigkeit
» Einstimmigkeitsprinzip, gemeinsame Entscheidungen, gemeinsame
Werantwortung
»  keine Schuldzuweisungen, partnerschaftliche Probleml&sung (no blame-
culture
VEEid"IE auf genchtliche Konfliktldsung (no dispute-culture)
best for project-Entscheidungen
Offenheit, Ehrlichkeit & Vertrauen
direkte Kemmunikation
alle gewinnen oder verlieren gemeinsam (share pain and gain)
Transparenz betr. Fakten, Zahlen und Transaktionen (open-book-Prinzip)

2/4
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Masterthesis Tobias Adran Merz:

Wie Fihrungskrafte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden
kénnen

Warm-up:

[Separates Blatt "Organisation Projektallianz™ abgeben]

L

Abbildung 3: Organisation Projekfalianz und pofenficlle Nufzniesser

In dieser Grafik sehen Sie die Organisation der Projektallianz und rot umrahmit die
Fuhrungskrafte welche durch das Konzept gecoachtiunterstitzt werden sollen.

Fragen:

Machfolgend stelle ich Ihnen/Dir einige Fragen, ich bitte Sie/Dich diese ehrlich zu
beantworten, es gibt keine nchtigen oder falschen Antworten. Mir geht es um
Ihre/Deine subjektive Meinung und Erfahrung, bitte begriinden/eddutem Sie/Du die
Antworten jeweils. [Nachfragen, falls nicht begriindet]

Wie bereits erwdhnt, all Ihre/Deine Angaben werde ich nur in anonymisierter Form
verwenden.

[Aufnahmegerit einschalten]

Einstieq

1. Was fir Kompetenzen muss ein Projektleiter aus lhrer Sicht mitbringen um in
einem komplexen Projekt, wie die PAL die PL machen zu kinnen?

Erfahrungen
2. Was ist fiir Sie der Unterschied zwischen komplexen und "einfachen”
Projekten?
3. Wie sollte ein PL mit dem Wechsel zwischen "einfachen™ und komplexen
Projekten umgehen?

4. Gibt s eine Situation in welcher Sie sinen lGberforderten PL erlebt haben?
Wenn ja, in welcher Situationen(n)?;
Wie hat er das geldst; was wiirden Sie anders machen?;
kénnte/konnte ihm jemand extemes helfen?

Komplexitait

5. Wo sehen Sie die Haupt-Herausforderungen als PL in komplexen
Projekten?

6. Wie sollte ein PL in einem komplexen Projekt anders als in einem
"einfachen” fiihren?

|3."4
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Masterthesis Tobias Adrian Merz:
Wie Fihrungskrafte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden

kénnen
Projektleiter

7. Wann und wie ist fir Sie Fithrung erfolgreich? Und was kénnen Sie als
Coach dazu beitragen
8. Wie kann oder sollte sich ein PL weiter entwickelnfreflektieren?
9. Wie sollte sich ein PL durchsetzen? Er hat ja keine hierarchische
Yorgesetzienstellung?
10.Wie solite er vorgehen wenn er nicht weiter kommt?

Sie waren sicherlich auch bereits einmal als Projekimitarbeitende(r) teil eines
Projektes,

11.Wo sehen Sie als Projektmitarbeitende(r) Schwiachen/Stirken bei den PL?
Etwas dass "immer wieder” vorkommt; etwas welches fir Sie sehr einprigsam
war

Bedarf an Unterstiitzung

12.Gibt es Schulungen, die ein PL besucht haben/besuchen sollte?
Denken Sie, dass es den PL in der PAL an etwas fehlen kénnta?

13.Wenn der PL in der PAL nicht weiterkommt, ein Problem hat, Wo (bei wem)
soll er sich Unterstiitzung holen?

14.Was und wo sehen Sie fir einen Bedarf an Unterstiitzung fir PL in der
PAL?

15.In welchen Themenfeldem?

Fiithrungscoaching

16.Was halten Sie von PL-Coaching?

17 Welche Themen (Fihrung) kommen die PL zu lhnen als Coach?

18 Wie oft filhren Sie PL-Coachings durch? Was war das letzte Thema?

19.Fallt lhnen eine typische Situation ein, mit welcher einfeine PL an Sie
herangetreten ist?

20.Wie konnten Sie den PL unterstiitzen? VWie konnen Sie einen PL
unterstitzen?

21.Was kénnen/konnten Sie als Coach beim/bei der PL verdandern?

22 Was muss ein Coach mitbringen, damit er/sie als PL-Coach tatig sein kann?

23.Was macht fir Sie gutes Coaching aus? Entscheidende Erfolgsfaktoren

Abschluss

24 Haben Sie noch Anmerkungen zum Interview? Oder machten Sie noch etwas
herausstreichen, vertiefen?

I 414
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Anhang D2: Interviewleitfaden Nutzniessende

Masterthesis Tobias Adrian Merz:
Wie Fihrungskrifte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden
kénnen

Interviewleitfaden Nutzniesser

Bezeichnung Interview:

Interviewpartner ist: [l potentielle Nutzniessung
Ort, Datum und Startzeit:

Demografische Daten:

Firma:
Tatigkeit: 1 Ausfiihrung
O Planer
Bemerkungen/MNotizen:
Berufserfahrung im
obengenannten
Tatigkeitsfeld:
Beruflicher Hintergrund
(kurz):
Ausbildung (héchste)
Z Lehre + Weiterbildung
Z FEidg. Abschluss (HF)
Z Konsehutives Studium:

Z Weiterbildungsstudium (CAS, MAS, etc):

Alter in Jahren

I1M
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Masterthesis Tobias Adrian Merz:

Wie Fithrungskrifte in komplexen Projekten durch Coaching unterstitzt werden
kénnen

Einfiihrung:

Es geht um Fihrungskraftecoaching bei heterogener Fihrung in Projekten. Wie
kinnen Fihrungskrafte in der Projektallianz bestmoglich durch Coaching unterstiitzt
werden? Das Ziel ist es Handlungsempfehlungen zu erschliessen, wie die
Fuhrungskrafte in der Projektallianz durch Coaching unterstiitzt werden kénnen. Die
Projektallianz dient dabei Beispielhaft als komplexe Projektorganisation.

|Erklaren, falls unbekannt, ansonsten weiter mit ndchster Seite]
Die Projektallianz:
(Wikipedia) aus dem franzisischen alliance: Bindnis

Ein Bindnis, ist ein vertraglich geregeltes Verhilinis zwischen gleichberechtigten
Partnemn zur Erreichung eines bestimmten gemeinsamen Ziels. Biindnisse kinnen
von natirichen oder juristischen Personen untereinander eingegangen werden und
zeitlich befristet sein.

[Separates Blatt "Projektallianz” abgeben]

[Vorderseite:]

Bis ﬂn sind stame Rollen Usus: Projektallianz:

Abbildung 1- Stame Rolen Abbildung 2: die Projektallianz
[Riickseite:]
Das Projektallianzmodell:

= Bauherr, Planer und Untemehmer schliessen sich mit der Projekt-allianz in
einer einfachen Gesellschaft zusammen.

» [Die Projektallianz realisiert gemeinsam das Projekt mit dem bestméglichen
Ergebnis.

» Die Zielsetzungen aller Partner sind identisch, da die kommerziellen
Interessen unmittelbar miteinander verkniipft werden

Grundprinzipien der Projektallianz
»  Gleichrangigkeit
»  Einstimmigkeitsprinzip, gemeinsame Entscheidungen, gemeinsame
Verantwortung
» keine Schuldzuweisungen, partnerschaftliche Probleml&sung (no blame-
culture
"».-"emi-::l'VEI auf genchiliche Konfliktlosung (no dispute-culture)
best for project-Entscheidungen
Offenheit, Ehrlichkeit & Vertrauen
direkte Kommunikation
alle gewinnen oder verieren gemeinsam (share pain and gain)
Transparenz betr. Fakten, Zahlen und Transakfionen (open-book-Prinzip)
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Masterthesis Tobias Adrian Merz Anhang D: Interview Leitfaden

Masterthesis Tobias Adnan Merz:

Wie Fiihrungskrifte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden
kdnnen

Warm-up:

[Separates Blatt "Organisation Projektallianz” abgeben]

ill

I
L

Abbildung 2 Organisation Projeldfalianz und pofenfielle Nufzniesser

In dieser Grafik sehen Sie die Organisation der Projektallianz und rot umrahmt die
Fihrungskrafte welche durch das Konzept gecoachtiunterstitzt werden sollen.

Fragen:

Machfolgend stelle ich Ihnen/Dir einige Fragen, ich bitte Sie/Dich diese ehrlich zu
beantworten, es gibt keine richtigen oder falschen Antworten. Mir geht es um
lhre/Deine subjektive Meinung und Erfahrung, bitte begrinden/erddutem Sie/Du die
Antworten jeweils. [Nachfragen, falls nicht begriindet]

Wie bereits erwdhnt, all lhre/Deine Angaben werde ich nur in ancnymisierter Form
verwenden.

[Aufnahmegerit einschalten]

Einstieg

1. Was fiir Kompetenzen muss ein Projektleiter aus lhrer Sicht mitbringen um in
einem komplexen Projekt, wie die PAL die PL machen zu kénnen?

Erfahrungen

2. Was ist fir Sie der Unterschied zwischen komplexen und "einfachen”
Projekten?

3. Wie gehen Sie mit dem Wechsel zwischen "einfachen” und komplexen
Projekten um?

4. (Gibt es eine Situation in welcher Sie iiberfordert waren? Wenn ja, in welcher
Situationen(n)?;
Wie haben Sie das gelast;
was wirden Sie anders machen?;
kénnte/konnte lhnen jemand extemes helfen?

Komplexitit

5. Wo sehen Sie lhre (personlichen) Haupt-Herausforderungen als PL in
komplexen Projekten?

6. Wie fiihren Sie als PL in einem komplexen Projekt anders als in einem
"einfachen™?

|3."4
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Masterthesis Tobias Adrian Merz Anhang D: Interview Leitfaden

Masterthesis Tobias Adran Merz:

Wie Fiihrungskrifte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden
kénnen

Projektleiter

7. Wann und wie ist fir Sie Fiihrung erfolgreich? Fihmngserfolg
8. Wie entwickeln/reflektieren Sie sich als PL weiter?
9. Wie setzen Sie sich als PL durch?
Sie haben ja keine hierarchische Yorgesetztenstellung?
10.Wie gehen Sie vor wenn Sie nicht weiter kommen?

Sie waren sicherich auch bereits einmal als Projekimitarbeitende(r) teil eines
Projektes;

11.Wo sehen Sie als Projektmitarbeitende(r) Schwichen/Stirken bei den PL?
Etwas dass “immer wieder” vorkommt; etwas welches fiir Sie sehr einpragsam
war
Was wurde an Sie als PL herangetragen?

Bedarf an Unterstiitzung

12.Gibt es Schulungen, die Sie als PL besucht haben/besuchen mdchten?
Hat Ihnen etwas gefehlt, als Sie als PL angefangen haben/fehlt lhnen heute
noch etwas?

13.Wenn Sie nicht weiterkommen, ein Problem haben; Wo (bei wem) holen Sie
sich Unterstiitzung?

14 Was haben sie fiir einen Bedarf an Unterstiitzung?
Wo sehen Sie Bedarf bei anderen PL-Kolleglnnen?

15.In welchen Themenfeldem?

Fihrungscoaching

16.Was halten Sie von PL-Coaching?

17 Welche Themen haben/wirden Sie (persénlich) mit einem Coach
besprechen?

18.Haben Sie sich bereits einmal durch einenfeine Coach beraten lassen?
Wenn ja; um was ging es?
Wenn nein; warum nicht?

19.Fallt lhnen eine typische Situation ein, bei welcher Sie sich durch Coaching
Hilfe erhoffen?
Oder bereits Hilfe erfahren haben?

20.Wie kann/kinnte Sie ein Coach unterstiitzen

21.Was wollen/méchten Sie durch Coaching verdandert haben?

22 Was muss ein Coach mitbringen, damit er'sie zusammen mit Ihnen
erfolgreich ist?

23.Was macht fir Sie gutes Coaching aus? Entscheidende Erfolgsfaktoren

Abschluss

24 Haben Sie noch Anmerkungen zum Interview? Oder méchten Sie noch etwas
herausstreichen, vertiefen?
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Masterthesis Tobias Adrian Merz Anhang D: Interview Leitfaden

Anhang D3: Interviewleitfaden Kompetenzzentrum Projektallianz

Masterthesis Tobias Adrnan Merz:
Wie Fithrungskrifte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden
kiinnen

Interviewleitfaden KomZenPAL

Bezeichnung Interview:

Interviewpartner ist: 1 Kompetenzzentrums Projektallianz
Ort, Datum und Startzeit:

Demografische Daten:

Firma:
O Kompetenzzentrums Projektallianz:
Z L Kompetenzzentrum PAL
SR, Z Erfahrener Projektleiter
Tatigkeit: = Jurist
Z Einkaufer
Z Teamleiter FJ
Bemerkungen/Motizen:
Berufserfahrung im
obengenannten
Tatigkeitsfeld:
Beruflicher Hintergrund
(kurz):
Ausbildung (hichste)
Z Lehre + Weiterbildung
Z Eidg. Abschluss (HF)
Z Konsekutives Studium:

Z  Weiterbildungsstudium (CAS, MAS, etc):

Alter in Jahren
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Masterthesis Tobias Adrian Merz Anhang D: Interview Leitfaden

Masterthesis Tobias Adnian Merz:

Wie Fihrungskrifte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden
kinnen

Einfiihrung:

Es geht um Fihrungskraftecoaching bei heterogener Fiihrung in Projekten. Wie
kiinnen Fihrungskrafte in der Projektallianz bestmaoglich durch Coaching unterstiitzt
werden? Das Ziel ist es Handlungsempfehlungen zu erschliessen, wie die
Fihrungskrafte in der Projektallianz durch Coaching unterstiitzt werden kinnen. Die
Projektallianz dient dabei Beispielhaft als komplexe Projektorganisation.

[Erkldren, falls unbekannt, ansonsten weiter mit ndchster Seite]

Die Projektallianz:

(Wikipedia) aus dem franzfsischen alliance: Bindnis

Ein Bindnis, ist ein vertraglich geregeltes Verhalinis zwischen gleichberechtigten
Partnern zur Emreichung eines bestimmten gemeinsamen Ziels. Biindnisse kdnnen
von natiidichen oder juristischen Personen untereinander eingegangen werden und
zeitlich befristet sein.

[Separates Blatt "Projektallianz” abgeben]

[Vorderseite:]

Bis anhin sind stame Rollen Usus: Projektallia
= -

Abbildung 1- Stame Roflen Abbildung 2: die Projektaliianz
[Riickseite:]
Das Projektallianzmodell:

» Bauherr, Planer und Untemehmer schliessen sich mit der Projekt-allianz in
einer einfachen Gesellschaft zusammen.

» [Die Projektallianz realisiert gemeinsam das Projekt mit dem bestmaglichen
Ergebnis.

» Die Zielsetzungen aller Partner sind identisch, da die kommerziellen
Interessen unmittelbar miteinander verkniipft werden

Grundprinzipien der Projektallianz
»  Gleichrangigkeit
» Einstimmigkeitsprinzip, gemeinsame Entscheidungen, gemeinsame
Werantwortung
»  keine Schuldzuweisungen, partnerschaftliche Problemldsung (no blame-
culture
VEEid"IE auf genchtliche Konfliktldsung (no dispute-culture)
best for project-Entscheidungen
Offenheit, Ehrlichkeit & Vertrauen
direkte Kemmunikation
alle gewinnen oder verlieren gemeinsam (share pain and gain)
Transparenz betr. Fakten, Zahlen und Transaktionen (open-book-Prinzip)
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Masterthesis Tobias Adrian Merz:

Wie Fithrungskrifte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden
kénnen

Warm-up:

[Separates Blatt "Organisation Projektallianz™ abgeben]

il = e

VERAN

Abbildung 3 Organisation Projekfallianz und pofentielle Nufzniesser

In dieser Grafik sehen Sie die Organisation der Projektallianz und rot umrahmt die
Fuhrungskrifte welche durch das Konzept gecoachtiunterstiitzt werden sollen.

Fragen:

Machfolgend stelle ich Ihnen/Cir einige Fragen, ich bitte Sie/Dich diese ehrlich zu
beantworten, es gibt keine nchtigen oder falschen Antworten. Mir geht es um
Ihre/Deine subjektive Meinung und Erfahrung, bitte begriinden/erdutemn Sie/Du die
Antworten jeweils. [Nachfragen, falls nicht begriindet]

Wie bereits erwahnt, all Ihre/Deine Angaben werde ich nur in anonymisierter Form
verwenden.

[Aufnahmegerit einschalten]

Einstieq

1. Was fir Kompetenzen muss ein Projektleiter aus lhrer Sicht mitbringen um in
einem komplexen Projekt, wie der PAL die PL machen zu kénnen?

Erfahrungen
2. Was ist fior Sie der Unterschied zwischen komplexen und "einfachen”
Projekten?
3. Wie sollte ein PL mit dem Wechsel zwischen "einfachen™ und komplexen
Projekten umgehen?

4. Gibt es eine Situation in welcher Sie einen iiberforderten PL erlebt haben?

Wenn ja, in welcher Situationen(n)?;
Wie hat er das geldst; was wiirden Sie anders machen?;
kénnte/konnte ihm jemand extemes helfen?

Komplexitat

5. Wo sehen Sie die Haupt-Herausforderungen als PL in komplexen
Projekten?

6. Wie sollte ein PL in einem komplexen Projekt anders als in einem
"ainfachen” fiihren?
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Masterthesis Tobias Adrian Merz Anhang D: Interview Leitfaden

Masterthesis Tobias Adrian Merz:

Wie Fihrungskrifte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden
kdnnen

Projektleiter

7. Wann und wie ist fir Sie Fiihrung erfolgreich? Fihmngserfolg

8. Wie kann oder sollte sich ein PL weiter entwickeln/reflektieren?

9. Wie sollte sich ein PL durchsetzen? Er hat ja keine hierarchische
Vorgesetztenstellung?

10.Wie solite er vorgehen wenn er nicht weiter kommt?

Sie waren sicherlich auch bereits einmal als Projektmitarbeitende(r) teil eines
Projektes;

11.Wo sehen Sie als Projektmitarbeitende(r) Schwichen/Stirken bei den PL?

Etwas dass "immer wieder” vorkommt; etwas dass fir Sie sehr einprigsam
war

Bedarf an Unterstiitzung

12.Gibt es Schulungen, die ein PL besucht haben/besuchen sollte?
Denken Sie, dass es den PL in der PAL an etwas fehlen kinnte?

13.Wenn der PL in der PAL nicht weiterkommt, ein Problem hat; Wo (bei wem)
soll er sich Unterstiitzung holen?

14 Was und wo sehen Sie fur einen Bedarf an Unterstiitzung fir PL in der
PAL?

15.In welchen Themenfeldern?

Fiihrungscoaching

16.Was halten Sie von PL-Coaching?

17 Welche Themen kénnte/sollte ein PL in der PAL mit einem Coach
besprechen
Welche wiirden Sie (persdnlich) mit einem Coach besprechen?

18.Haben Sie sich bereits einmal durch einen/eine Coach beraten lassen?
Wenn ja; um was ging es?
Wenn nein; warum nicht?

19.Fallt lhnen eine typische Situation ein, bei welcher ein PL in der PAL sich
durch Coaching Hilfe erhoffen kann?
Haben Sie eine typische Situation bei welcher Sie sich durch Coaching Hilfe
erhoffen?

20.Wie kann/kdnnte ein Coach einen PL in der PAL ein unterstiitzen?
oder Sie?

21.Was sollte/fméchten Sie bei eine PL in der PAL durch Coaching verdandert
haben?
oder bei lhnen?

22 Was muss ein Coach mitbringen, damit erfsie zusammen mit dem PL in der
PAL erfolgreich ist?

23 Was macht fiir Sie gutes Coaching aus? Entscheidende Erfolgsfaktoren
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Masterthesis Tobias Adrian Merz Anhang D: Interview Leitfaden

Masterthesis Tobias Adnan Merz:
Wie Fihrungskrafte in komplexen Projekten durch Coaching unterstitzt werden

kéinnen
Abschluss

24 Haben Sie noch Anmerkungen zum Interview? Oder méchten Sie noch etwas
herausstreichen, vertiefen?
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Masterthesis Tobias Adrian Merz Anhang E: Interview Transkripte (vertraulich) auf CD

Anhang E: Interview Transkripte (vertraulich) auf CD
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Masterthesis Tobias Adrian Merz Anhang F: Kategoriensystem mit Ankerbeispielen

Anhang F: Kategoriensystem mit Ankerbeispielen

Code:

Code:

Masterthesis Tobias Adrian Merz:
Wie Flhrungskrafte in komplexen Projekten durch Coaching unterstitzt werden kénnen

Kategoriensystem

Kategorie: Komplexitat

Definition: Die Kategorie Komplexitét beschreibt, die Definition von Komplexitat soweit die Flhrung in Komplexen, wie auch einfachen
Projekten und die daraus entstehenden Anforderungen an PL. Soll der Umgang bei Wechseln zwischen einfachen und komplexen
Projekten beleuchtet werden.

Komplexitat

Kodierregel: Alle Textstellen, die Komplexitét erklaren

Ankerbeispiel: N2, Abschnitt 4: komplexe Projekte sind mit unterschiedlichen Fachanforderungen
Literatur: -

Bildung: deduktiv

Umgang mit Komplexitat (Wechsel)

Kodierregel: Alle Textstellen, die den Umgang mit Komplexitdt und den Wechsel zwischen komplexen und einfachen Projekten
beinhalten

Ankerbeispiel: N3, Abschnitt 10: Bei komplexen Projekten gehe ich Uberhaupt nicht tief rein. [...] Und wenn ich wieder einmal was
Einfaches so als Projekt habe, dann komme ich mit denselben relativ viel machen.

Literatur: Bohinc, T. (2012). Fithrung im Projekt. Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg. doi:10.1007/978-3-642-23149-0
Bildung: deduktiv
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Masterthesis Tobias Adrian Merz:
Wie FUhrungskréfte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden kénnen

Code: Flhrung in komplexen Situationen
Kodierregel: Alle Textstellen, die die Fihrung in Komplexen Situationen thematisieren
Ankerbeispiel: N3, Abschnitt 12: Beil einem komplexen Projekt muss ich sehr stark Uber Ziele flhren.

Literatur: Sakal, M. W. (2005). Project Alliancing: A Relational Contracting Mechanism for Dynamic Projects. Lean Construction
Journal 2005, 2 (1), 67-79.

Bildung: deduktiv
Code: Kompetenzen fir komplexes Projekt
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen die Kompetenz fur PL in komplexen Projekten thematisiert wird

Ankerbeispiel: N1, Abschnitt 3: Er muss ein Verstandnis haben fir alle Tatigkeiten. Respektive, er muss wissen, was die Aufgaben
und Pflichten jedes Einzelnen ist.

Literatur:

= Bohinc, T. (2012). Fdhrung im Projekt. Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg. doi:10.1007/978-3-642-23149-0
= Riedel, J. (2003). Coaching fur Flhrungskréafte: Erkidrungsmodell und Fallstudien (Wirtschaftswissenschaft) (1. Aufl.).
Wiesbaden: Springer Fachmedien.
Bildung: deduktiv
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Masterthesis Tobias Adrian Merz:
Wie Fihrungskréfte in komplexen Projekten durch Coaching unterstitzt werden kénnen

Kategorie: Projektleitung/Fiihrung

Definition: In der Kategorie Projektleiter/Flhrung geht es darum, diejenigen Faktoren herauszuarbeiten, die den Filhrungskréften helfen
sich zu verbessern. Auch soll herausgefunden werden, was Flhrung erfolgreich macht.

Code: Erfolgreiche Flhrung
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen erfolgreiche Flhrung definiert/thematisiert wird.

Ankerbeispiel: C1, Abschnitt 16: Erfolgreiche Flhrung ist, wenn es jemand schafft, die Leute so zu engagieren, dass sie am
gemeinsamen Ziel mit arbeiten kdnnen.

Literatur: Mdller-Lindenberg, M. (2005). Fiihrung in zeitkritischen und komplexen Projekten: Theoriebildung am Beispiel der
Softwareentwicklung (Gabler Edition Wissenschaft) (1. Aufl.). Wieshaden: Dt. Univ.-Verl.

Bildung: deduktiv
Code: Entwicklung/reflektieren
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen die Entwicklung/Reflexion der PL thematisiert wird

Ankerbeispiel: N1, Abschnitt 43: ich reflektiere im Sinne von was geben oder was machen wir miteinander ab und wird das
eingehalten,

Literatur: Bohinc, T. (2012). Fihrung im Projekt. Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg. doi:10.1007/978-3-642-23149-0
Bildung: deduktiv
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Masterthesis Tobias Adrian Merz Anhang F: Kategoriensystem mit Ankerbeispielen

Masterthesis Tobias Adrian Merz:
Wie FUhrungskréfte in komplexen Projekten durch Coaching unterstitzt werden kénnen

Code: durchsetzen
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen Durchsetzungsstrategien/Méglichkeiten der PL thematisiert wird
Ankerbeispiel: P1, Abschnitt 22: durch das Zugehen auf die Anderen und alle abholen und versuchen einen Konsens zu finden

Literatur: Gregor-Rauschtenberger, B. & Hansel, J. (2001). Innovative Projektfiihrung: erfolgreiches Flhrungsverhalten durch
Supervision und Coaching (2., Uberarb. Aufl.). Berlin: Springer.

Bildung: deduktiy

Code: Copingstrategie
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen Copingstrategien (Bewaltigungsstrategien) fur PL thematisiert werden.
Ankerbeispiel: P3, Abschnitt 30: Also ich denke, sicher positiv sein. Und optimistisch.

Literatur: Riedel, J. (2003). Coaching fiir Fithrungskréfte: Erklarungsmodell und Fallstudien (Wirtschaftswissenschaft) (1. Aufl.).
Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Bildung: deduktiv
Code: Starken
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen Stéarken von PL thematisiert werden
Ankerbeispiel: C1, Abschnitt 22: In der Regel sind die Projektleiter noch héher motiviert.
Literatur: Bohinc, T. (2012). Fihrung im Projekt. Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg. doi:10.1007/978-3-642-23149-0
Bildung: deduktiv
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Masterthesis Tobias Adrian Merz:
Wie FUhrungskréfte in komplexen Projekten durch Coaching unterstitzt werden kénnen

Code: Schwéchen
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen Schwachen von PL Thematisiert werden
Ankerbeispiel: N4, Abschnitt 28: eine Schwéche, ja, da denke ich, wenn ein Projektleiter selber seine Vorstellungen hat von Anfang
an, wie es laufen soll. Und da nicht mehr offen ist fir neue Ideen.
Literatur: Bohinc, T. (2012). Fithrung im Projekt. Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg. doi:10.1007/978-3-642-23149-0

Bildung: deduktiv

Kategorie: Unterstiitzung
Definition: Die Kategorie Unterstltzung umfasst all jene Themen, die den Flhrungskréften helfen, wenn sie nicht weiterkommen.

Code: Schulungen
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen (konkrete) Schulungen oder Themengebiete fir PL Erwédhnt werden.

Ankerbeispiel: P5, Abschnitt 24: Eben die Kernkompetenz Personalfihrung.

Literatur: Muller-Lindenberg, M. (2005). Fuhrung in zeitkritischen und komplexen Projekten: Theoriebildung am Beispiel der
Softwareentwicklung (Gabler Edition Wissenschaft) (1. Aufl.). Wiesbaden: Dt. Univ.-Verl.

Bildung: deduktiv
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Masterthesis Tobias Adrian Merz

Anhang F: Kategoriensystem mit Ankerbeispielen

Code:

Code:

Code:

Masterthesis Tobias Adrian Merz:
Wie Flhrungskrafte in komplexen Projekten durch Coaching unterstiitzt werden kénnen

Bedarf (Themenfelder)
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen Bedarfe flr die PL Unterstltzung thematisiert werden.

Ankerbeispiel: N2, Abschnitt 50: komplexen Projekten ein Bedarf ist, ist der im administrativen Bereich.

Literatur: Riedel, J. (2003). Coaching fiir Fiihrungskrafte: Erklarungsmodell und Fallstudien (Wirtschaftswissenschaft) (1. Aufl.).

Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Bildung: deduktiv

Woher Unterstitzung

Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen die Befragten angeben wo Unterstitzung geholt werden soll
Ankerbeispiel: C2, Abschnitt 26: Also die Unterstiitzung, denke ich mir, kann man sich ja einfach holen

Literatur: Gregor-Rauschtenberger, B. & Hansel, J. (2001). Innovative Projektfithrung: erfolgreiches Flhrungsverhalten durch
Supervision und Coaching (2., Uberarb. Aufl.). Berlin: Springer.

Bildung: deduktiv

Kommunikation

Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen Kommunikation als Unterstltzung/Bedarf genannt wird.
Ankerbeispiel: C2, Abschnitt 16: vor allem auch Kommunikation

Literatur: -

Bildung: induktiv
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Masterthesis Tobias Adrian Merz:
Wie FUhrungskréfte in komplexen Projekten durch Coaching unterstitzt werden kénnen

Kategorie: Flihrungscoaching

Definition: In der Kategorie soll beschrieben werden, was die Befragten vom Thema Fluhrungskréftecoaching halten und wie sie es sich
wilnschen. Ebenfalls wird erhoben, wie viele der befragten bereits einmal durch eine/n Coach beraten wurde.

Code: Meinung zu Flhrungscoaching
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen die Meinung zu Flhrungscoaching erwahnt wird.

Ankerbeispiel: N2, Abschnitt 56: Coaching ist flr mich eine persénliche Sache. Und grundsétzlich, ich kann mir nicht vorstellen, was
ich mit ihm nicht besprechen wiirde

Literatur: Wastian, M., Braumandl, |. & Weisweiler, S. (2012). FUhrung in Projekten — eine prozessorientierte Zukunftsperspektive. In
S. Grote (Hrsg.), Die Zukunft der Fiihrung (S. 75-102). Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg. doi:10.1007/978-3-642-31052-
25

Bildung: deduktiv

Code: Besprechungsthemen
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen Themen erwéhnt werden die beim Coaching besprochen werden(kdnnten)
Ankerbeispiel: C2, Abschnitt 14: Und dann die Personaldynamik im Projekt ist eigentlich immer das Thema

Literatur: Bentner, A. & Krenzin, M. (Hrsg.). (2008). Erfolgsfaktor Intuition: systemisches Coaching von Fiihrungskréften ; mit einer
Tabelle. Géttingen: Vandenhoeck & Ruprecht.

Bildung: deduktiv
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Code: Bereits Beratung erfahren
Kodierregel: Je Interviewpartner; Quantitative Auswertung Wurde die Befragte Person bereits beraten durch eine Coach
Ankerbeispiel: P5, Abschnitt 32:ich gehe regelmafig zum Coach.

Literatur: Riedel, J. (2003). Coaching flr Fihrungskréfte: Erklarungsmodell und Fallstudien (Wirtschaftswissenschaft) (1. Aufl.).
Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Bildung: deduktiv

Code: Typische Situation
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen (eine) typische Situation(en) fur ein Flhrungscoaching thematisiert werden(wird).
Ankerbeispiel: P5, Abschnitt 34: Es war mal ein Konflikt in meinem Team, wo in Frankfurt, wo ich Teamleiter war

Literatur: Kdnig. E. & Volmer, G. (2012). Handbuch Systemisches Coaching: fiir Coaches und Fiihrungskréfte, Berater und Trainer
(Weiterbildung und Qualifikation) (2., Gberarb. und erw. Aufl.). Weinheim: Beltz.

Bildung: deduktiv

Code: Unterstiitzung durch Coach
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen thematisiert wird, wie /wann ein Coach Unterstltzen kann.
Ankerbeispiel: C2, Abschnitt 2: auf eine professionelle Art und Weise unterstiitzen kann

Literatur: Michaelis, B., Nohe, C. & Sonntag, K. (2012). Fihrungskrafteentwicklung im 21. Jahrhundert — Wo stehen wir und wo
missen (oder wollen) wir hin? In S. Grote (Hrsg.), Die Zukunft der Fiihrung (S. 365-389). Berlin, Heidelberg: Springer Berlin
Heidelberg. doi:10.1007/978-3-642-31052-2_20

Bildung: deduktiv

8/10

130




Masterthesis Tobias Adrian Merz

Anhang F: Kategoriensystem mit Ankerbeispielen

Code:

Code:

Code:

Masterthesis Tobias Adrian Merz:
Wie Flhrungskréfte in komplexen Projekten durch Coaching unterstitzt werden kénnen

Verédnderung durch Coach

Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen Verdnderung (Winsche), die durch den Coach herbeigefiihrt werden (sollen) (wurden)
thematisiert werden.

Ankerbeispiel: C1, Abschnitt 58: Ich kann nichts verandern.

Literatur: Kénig, E. & Volmer, G. (2012). Handbuch Systemisches Coaching: flir Coaches und Flhrungskréfte, Berater und Trainer
(Weiterbildung und Qualifikation) (2., Gberarb. und erw. Aufl.). Weinheim: Beltz.

Bildung: deduktiv

Anforderungen Coach

Kodierregel: Alle Textstellen mit Anforderungen an einen méglichen Coach

Ankerbeispiel: N4, Abschnitt 40: selber natlirlich auch Projektleitungserfahrung mitbringt. Dass sie die Situation auch kennt.

Literatur: Mannhardt, S. M. & Haan, E. D. (2017). Coaching-Beziehung (Springer Reference Psychologie). In S. Greif, H. Méller &
W. Scholl (Hrsg.), Handbuch Schilisselkonzepte im Coaching (S. 1-10). Springer Berlin Heidelberg. doi:10.1007/978-3-662-45119-
9 6-1

Bildung: deduktiv

erfolgreiches Coaching
Kodierregel: Alle Textstellen, bei welchen erfolgreiches Coaching definiert wird
Ankerbeispiel: N3, Abschnitt 38: Also er muss sein Business kennen

Literatur: Mannhardt, S. M. & Haan, E. D. (2017). Coaching-Beziehung (Springer Reference Psychoclogie). In S. Greif, H. Mdller &
W. Scholl (Hrsg.), Handbuch Schilisselkonzepte im Coaching (S. 1-10). Springer Berlin Heidelberg. doi:10.1007/978-3-662-45119-
9 61

Bildung: deduktiv
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Definition: In die Kategorie Anmerkungen fallen all jene Aussagen, die nicht eindeutig einer anderen Kategorie zugeteilt werden kann und
am Schluss des Interviews entstanden sind.

Code: Weitere Aspekte
Kodierregel: Alle Textstellen mit weiteren Aspekten der befragten Personen (Herausstreichen, Vertiefen)
Ankerbeispiel: N5, Abschnitt 65: Nicht unbedingt. Aber der Aspekt mit dem Coach, den habe ich noch interessant gefunden
Literatur: -

Bildung: deduktiv

10/10
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Abschiuss

FrageNr. IFrageguppe lFrage Kompetenzzentrum

|Was fiir Kompetenzen muss ein Projektieiter aus lhrer Sicht mitbringen um in einem
|komplexen Projekt, wie die PAL die PL machen zu kinnen?

‘Wiz ist fir Sie der Unterschied zwischen komplexen und “einfachen” Projekten?

| Wie solize ein PL mit dem Wechsel swischen “einfachen” und komplexen Projekten
umgehen?

| Gibt e3 eine Situstion in welcher Sie einen dberforderten PL erlebt haben? ‘Wenn ja, in
welcher Situationen(n)?; Wie hat er das geldst; was wiinden Sie anders machen?;
IIm\':inn‘te,l’lu:nnl:\e ihm jemand externes helfen?

‘Wi sehen Sie die Haups-Herausforderungen als PL in komplexen Projeiten?®
| Wie sollte ein PLin einem komplexen Projekt anders abs in einem "einfachen” fiihren?

'Wann und wie ist fiir Sie Fihrung erfolgreich? Fihrungserfoly
‘Wie kann oder sollte sich sin PL weiter entwickeln, reflektizran?

| Wie sollte sich ein PL durchsetzen? Er hat j= keine hirarchische Yorgesetztenstellung?
'Wie sollte er vorgehen wenn er nicht weiter kommt?

‘Wi sehen Sie als Projektmitarbeitende(r] Schwichen/Starken bei den PL? Evwas dazs
“immer wieder” vorkommt; etwas welches fiir Sie sehreinprigsam warvorkommt;
| etwias dass fiir Sie sehr einpragsam war

Gibt &5 Schulungen, die 2in PL besucht haben/besuchen sollte? Denken Sie, dass es den
|PL in der PAL an etwas fehlen kinnte?

‘Wenn der PL in der PAL nicht weiterkommit, ein Problem hat; We [bei wem) soll er sich
| Unterstiitzung holen?

'Was und wo sehen Sie fir einen Bedarf an Unterstitzung fiir PLin der PAL?
|In welchen Themenfeldern?
'Was halten Sie von PL-Coaching?

Welche Themen kanmnte/solite 2in PLin der PAL mit einem Coach besprechen
‘Welche wirden Sie [persdnlich] mit einem Coach besprechen?

.Haben Sie sich bereits einmal durch einen/eine Coach bersten lassen? Wenn ja; um was
ging es? Wenn nein; warum nicht?

Fallt Ihnen eine typische Situation ein, bei welcher ein PL in der PAL sich durch Coaching
Hilfe erhoffen karn?
Haben Sie eine typische Situation bei welcher Sie sich durch Coaching Hife erhoffen?

.'n\"le kannfkinnte ein Coach einen PL in der PAL ein unterstitoen?
| oder Sie?

'Was sollte/machten Sie bei eine PLin der PAL durch Coaching verdndert haben?
oder bei lhnen?

| Was muss ein Coach mitbringen, damit erfsie zusammen mit [hnen erfolgreich ist?
'Was macht fir Sie gutes Coaching aus? Entscheidende Erfolgsfaktoren

Haben Sie noch Anmerkungen zum Interview? Oder méchten Sie noch etwas
heraussireichen, vertiefen?

IFrage Coach

[Was fir Kompetenzen muss ein Projektleiter aus lhrer Sicht mitbringen um in inem
| komplexen Projekt, wie die PAL die PL machen zu kdnnen?

Was ist filir Sie der Unterschied zwischen komplexen und “einfachen”™ Projekten?
|'Wie solite ein PL mit dem Wechsel swischen "sinfachen” und komplexen Projekten
umgehen?

| Gibt ex sine Situstion in welcher Sie sinen dberforderten PL eriebt haben? Wenn ja. in
welcher Situationen|n)?; Wie hat er das geldst; was wiirden Sie anders machen?;
Ik.c':ﬂr\lte,-’lh:mntae ihm jermand externes helfen?

|Wo sehen Sie die Haupe-Herausforderungen als PLin komplesen Projekten?

| Wie sollte ein PL in einem komplexen Projekt anders als in einem "einfachen” fiihren?
'Wznn und wie ist fiir Sie Fihrung erfolgreich? Und was kinnen Sie als Coach dazu
beitragen

.W'le kznn oder sollte sich ein PL weiter entwickeln reflektieren?®

| Wie sollte sich ein PL durchsetzen? Er hat 2 keine hirarchische Yorgesetztenstellung?
'Wie sollte er vorgehen wenn er nicht weiter kommt?

'Wo sehen Sie zls Projektmitarbeitendeir] SchwachenStirken bei den PL? Etwas dass
“immer wieder” vorkommz; etwas welches fiir Sie sehr einprigsam warverkommt;

| etwas dass filr Sie sehr einpragsam war

Gibt s Schulungen, die ein PL besucht haben/besuchen sollte? Denken Sie, dass s den
|PLin der PAL an etwas fehlen kinnte?

‘Wenn der PL in der PAL nicht weiterkommit, ein Problem hat; Wo (bei wem) soll er sich
Unterstiftzung holen?

'Was und wo sehen Sie fiir einen Bedarf an Unterstitzung fir PLin der PAL?

|In welchen Themenfeldern?

'Was halten Sie von PL-Coaching?

| Welche Themen {Fihrung) koemmen die PL zu lhnen als Coach?

'Wie oft fiiren Sie PL-Coachings durch? Was war das letzte Thema?

Fallt Ihnen eine typische Situation ein, mit welcher ein/eine PL an Sie herangetreten ist?

| Wie konnten Sie den PL unterstiitzen? Wie kiinnen Sie einen PL unterstiitzen?

Was kinnen/konnten Sie als Coach beimbei der PL verandemn?
| Was muss ein Coach mitbringen, damit er/sie als PL-Coach t3tig sein kann?
'Was macht fiir Sie gutes Coaching aus? Entscheidende Erfolgsfaktoren

|Haben Sie noch Anmerkungen zum Interview? Oder mchten Sie noch etwas
herausstreichen, wertiefen?

Frage Nutzniessende

“Was fir Eompesenzen muss ein Projekeleiter aus lhrer Sicht mitbringen um in einem

komplexen Projekt, wie die PAL die PL machen zu kinnen?
Was ist fiir Sie der Unterschied zwischen komplexen und “einfachen” Projekten?

'Wie gehen Sie mit dem Wechsel zwischen "einfachen”™ und komplexen Projekten um?
Gibt es eine Situation in welcher Sie Gberfordert waren? Wenn fa. in welcher
Situationen(n]?; Wie haben Sie das gelist; was wiinden Sie anders machen?;
kdnnte/konnte lhnen jemand externes helfen?

'Wo sehen Sie lhre (persdnlichen ) Haupt-Hersusforderungen als PLin komplexen

Projekren?

Wie filhren Sie als PL in einemn bomplexen Projekt anders als in einem “einfachen™?

‘Wanin und wie ist fir Sie Fihrung erfolgreich? Fihrungserfolg

TWie entwickeln/reflektieren Sie sich als PL weiter?

'Wie setzen Sie sich als PL durch? Sie haben ja keine hirarchische Yorgesetztenstellung?
'Wie gehen Sie vor wenn Sie nicht weiter kommen?

'Wo sehen Sie als Projektmitarbeitende|r] Schwachen/Starken bei den PL? Etwas dass
"immer wieder” vorkommt; etwas welches fiir Sie sehr einpragsam warvorkommt;
etwas dass fior Sie sehr einprigzam war. Was wunde an Sie als PL herangetragen?

Gibt &3 Schulungen, die Sie als PL besucht haben/besuchen machten? Hat lhnen etwas

_gefehlt, als Sie als PL angefangen haben/fehit hnen hewte noch etwas?

Wenn Sie nicht weiterkommen, ein Problem haben; Wo [bei wem) holen Sie sich
Unterstiftzung?
'Was haben sie fiir einen Bedarf an Unterstiitzung? Wo sehen Sie Bedarf bei anderen PL-

Eolleginnen?

In welchen Themenfeldern?

'Was halten Sie von PL-Coaching?

'‘Welche Themen wiinden Sie (pers@nlich) mit einem Coach besprechen?
Haben Sie sich bereits einmal durch einenfeine Coach beraten lassen? Wenn ja; um was

Eing es? Wenn nein; warum nicht?

Fallt fhnen eine typische Situation ein, bei welcher Sie sich durch cosching Hilfe
erhoffen? Qider bereits Hilfe erfahren haben?

_Wi: kann/konnte Sie ein Coach unterstitzen

'Was wollen/machten Sie durch coaching verSndert haben?

Was muss ein Coach mitbringen, damit er/sie zusammen mit lhnen erfolgreich ist?

'Was macht fir Sie gutes Coaching aus? Entscheidende Erfolgsfakioren
Haben Sie noch Anmerkungen zom Interview? Oder michten Sie noch etwas
herausstreichen, wertiefen?
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